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RESUMO

Atualmente a fraca representacdo do género feminino nos Conselhos de Administracéo

é cada vez mais uma realidade abordada pelas entidades reguladoras europeias.

Assim, com o objetivo de diminuir este cenario a Comissdo Europeia pretende impor
uma quota minima, 40% dos cargos de administradores ndo-executivos de grandes

empresas europeias cotadas, sejam mulheres.

A presente dissertacdo pretende investigar a relacdo entre as variaveis da cultura criadas

por Hofstede (1991) e a presencga das mulheres nos conselhos de administragéo.

Os resultados da andlise empirica revelam que a percentagem meédia de mulheres nos
conselhos de administracdo € mais elevada nos paises onde o0s interesses coletivos estdo
acima dos interesses individuais, concluiu-se que o poder de aceitacdo de superiores
hierarquicos é mais baixo quando o Conselho de Administracdo é constituido por um

elevado nimero de mulheres.

Os resultados estatisticos revelam que nos paises que tém pouca capacidade para lidar
com o incerto € onde a percentagem média de mulheres € mais elevada. Existe menos
mulheres nas empresas localizadas nos paises com maior tendéncia para poupar e
investir. E nos paises onde os individuos ndo se avaliam pelos bens materiais e
aproveitam o tempo livre que a média de percentagem de mulheres é mais elevada no

Conselho de Administracao.

As sociedades focadas na competicdo entre os individuos é onde existe menos mulheres
nos conselhos de administracdo, a presenca do género feminino € mais abundante nas

sociedades centradas nos relacionamentos e desempenho social.

Palavras-chave: Variaveis da Cultura, mulheres e Conselho de Administracao.

JEL Classification: G34, M14



A INFLUENCIA DA CULTURA NA PRESENCA DAS MULHERES NOS CONSELHOS
ADMINISTRATIVOS NAS MAIORES EMPRESAS EUROPEIAS

ABSTRACT

Currently the low representation of females on boards is increasingly a reality

approached by European regulators.

So, with the aim of reducing this background the European Commission intends to
impose a share of 40% of the positions of non-executive directors of large listed

European companies, are women.

This dissertation aims to investigate the relationship between variables of culture

created by Hofstede (1991) and the presence of women on boards of directors.

The results of empirical analysis shows that the average percentage of women on boards
is highest in countries where collective interests above individual interests are, it was
concluded that the power of acceptance from hierarchical superiors is lowest when the

board of directors consists of a large number of women.

Statistical results reveal that countries have little capacity to deal with the uncertain is
where the average percentage of women is higher. There are fewer women in companies
located in countries with a higher tendency to save and invest. It is in countries where
individuals can not be measured by material goods and enjoy their free time than the

average percentage of women is higher on the board.

Companies focused on competition between individuals where there are fewer women
on boards of directors, the presence of the female gender is more plentiful in societies

centered on relationships and social performance.

Key words: Variables of culture, Women and boards of directors

JEL Classification: G34, M14
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1. INTRODUCAO

A baixa representagdo do género feminino nos Conselhos de Administracdo das
empresas Europeias € um assunto debatido atualmente na Europa. Foram varios 0s
paises Europeus que implementaram medidas com o intuito de alcancar a diversidade de
género nos conselhos de administracdo (CA) e gerar oportunidades para ambos 0s

géneros.

Investigacdes feitas anteriormente ndo obtiveram conclusdes concretas em relacdo as

consequéncias econdmicas da existéncia de diversidade de género.

Considerando a pouca diversidade de género nos CA a Comissdo Europeia viu-se
obrigada a agir de modo a regulamentar a situacéo, propondo em Novembro de 2012
legislacdo para que 40% dos cargos de administradores ndo-executivos de grandes
empresas Europeias cotadas, sejam mulheres (Comissao Europeia, 14 de Novembro de
2012). Rapidamente surgiram diversas opinides acerca da implementacdo da quota

minima.

Esta dissertacdo tem como principal objetivo contribuir para a investigacdo na area de
Corporate Governance a nivel Europeu, mais concretamente sobre a influéncia da
cultura na presenca das mulheres nos Conselhos de Administragdo nas maiores
empresas Europeias em 2011. A cultura ir4 ser estudada especificamente através das
dimensdes da Cultura Nacional criadas por Hofstede (1991): (i) Power Distance (PDI);
(ii) Individualism versus Collectivism (IDV); (iii) Masculinity versus Femininity (MAS)
e (iv) Uncertainty Avoidance (UAI). As variaveis irdo ser estudadas nos paises onde as

empresas estdo sediadas.

A nivel cientifico a presente dissertacdo mostra-se relevante ao dar a conhecer a relacéo
entre as variaveis da cultura e a presenca das mulheres nos CA das empresas Europeias.
Investigagdes feitas anteriormente englobam na sua maioria paises anglo-saxdénicos
(Campbell e Minguez-Vera, 2008). A presente dissertacdo diferencia-se pelo facto do
estudo ter sido feito nas empresas da Unido Europeia.

A amostra estudada é composta pelas maiores empresas Europeias publicadas em 2011
pelo jornal Financial Times (FT).
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Os dados referentes a representacéo do género feminino nos CA foram retirados da base
de dados Boardex. Os dados das variaveis da cultura foram retirados de
http://www.geerthofstede.eu/dimension-data-matrix e foram publicados no livro
Cultures and Organizations 3™ edition 2010. O niimero de trabalhadores das empresas

em estudo estdo disponibilizados no jornal FT do ano 2011.

A presente dissertacdo terd por base o paradigma de investigagdo positivista,
considerando que a investigacdo ndo tem como principal objetivo substituir teorias ja
existentes, mas sim, complementa-las. Sdo analisados os dados recolhidos de modo a

responder a questdo em estudo de forma neutra e objetiva.

Os resultados empiricos revelam que a percentagem média de mulheres nos conselhos
de administracdo é mais elevada nas empresas localizadas em paises com forte espirito
coletivo, os paises que tém baixa capacidade para lidar com a incerteza apresentam uma
percentagem mais elevada de mulheres nos conselhos de administragdo. Conclui-se
também que a presencga de mulheres é mais significativa nos conselhos de administragdo
dos paises onde os individuos ndo consideram os bens materiais um fator decisivo na
avaliacdo das pessoas, por ultimo é nos paises mais centrados para os relacionamentos

que existe mais mulheres nos conselhos de administracéo.

Pelo contrario, nas empresas focadas na competicdo individual é onde a média de
mulheres no Conselho de Administracdo é mais baixa, o poder de aceitagdo vinda de
superiores hierarquicos € mais baixa quando o Conselho de Administracdo é constituido
por mais mulheres. E também nos paises com pouca tendéncia para poupar e investir

que a percentagem média de mulheres é mais elevada.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Legislacdo Europeia

A fraca representacdo das mulheres nos Conselhos de Administracdo (CA) das
empresas é uma realidade cada vez mais debatida pelos governos e entidades

reguladoras Europeias (Comisséo Europeia, 2012).
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Sendo este um assunto atual e com o objetivo de alcancar a igualdade de géneros nos
CA, onze Estados-Membros (Bélgica, Franca, Itdlia, Paises Baixos, Espanha, Portugal,
Dinamarca, Finlandia, Grécia, Austria e Eslovénia), introduziram medidas para
promover a igualdade de género. As medidas podem ter um carater legislativo ou
voluntario, no entanto sdo as medidas legislativas punidas com san¢des que apresentam
melhores resultados na evolugdo da presenga feminina nos CA (Comissdo Europeia,

2012). Este assunto sera desenvolvido no ponto 2.1.1.

Desde 2003 que se regista nas empresas Europeias um aumento médio anual do niumero
de mulheres nos CA de apenas 0,6% o que demonstra a lenta intervencdo das empresas.
Assim, a Comissdo Europeia viu-se forgada a tomar medidas para acelerar 0s progressos
no sentido de um melhor equilibrio de géneros nos CA das empresas Europeias,
propondo em Novembro de 2012 legislacdo para que 40% dos cargos de
administradores ndo-executivos de grandes empresas Europeias cotadas, sejam
mulheres (Comissao Europeia, 14 de Novembro de 2012).

Apesar do intenso debate publico e de algumas iniciativas voluntarias a nivel nacional e

europeu, a situacdo ndo se alterou significativamente nos ultimos anos.

Inicialmente, Viviane Reding, comissaria da justica da Unido Europeia, propds um
pacote de medidas voluntarias para obter o equilibrio de géneros nos CA, visto nao ter
tido qualquer resultado, optou por tomar medidas legislativas acompanhadas em alguns

casos de sancdes (Jornal Publico, 4 de Setembro de 2012).

Serdo abrangidas cerca de 5.000 empresas cotadas na Unido Europeia. As pequenas €
médias empresas com menos de 250 trabalhadores e com um volume de negocios anual

mundial ndo superior a 50 milhdes de euros, ndo serdo abrangidas.

A Comissdo Europeia deu a conhecer que em 2012, as empresas sediadas na Uniéo
Europeia apenas 15% dos membros executivos dos CA e 8,9% dos membros néo-

executivos, eram mulheres (Comissao Europeia, 14 de Novembro de 2012).

A meta de 40% dos cargos de administradores ndo-executivos nas empresas cotadas em
bolsa serem mulheres, devera ser atingida até 2020 nas empresas cotadas na Europa, e
até 2018 nas empresas publicas cotadas.
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Com o objetivo de levar as empresas a cumprirem a quota minima dos 40%, a Comissdo
Europeia, em Novembro de 2012 apresentou medidas de coagdo a aplicar no caso de
incumprimento por parte das empresas. Em consequéncia do incumprimento da gquota
minima de 40% em cargos nao executivos, as empresas sdo forcadas a realizar
nomeacOes para 0s respetivos cargos, se se estiver perante uma situacédo de igualdade de
qualificagdes a preferéncia deve incidir sobre o género representado em menor numero.

(Comisséo Europeia, 14 de Novembro de 2012).

No entanto, a taxa de empregabilidade feminina na Unido Europeia, aumentou
consideravelmente no periodo de 1998 a 2008, de 7,1% para 59,1% (Comissdo
Europeia, 2010).

Ainda assim, em 2007, Portugal foi o pais com menos mulheres nos CA (0,7%), em
contrapartida, a Suécia foi 0 pais com o0 nimero mais elevado (21%). No entanto, 39%
das empresas Europeias em 2007, ndo tinham mulheres nos seus CA. Estes valores
refletem a lenta evolugdo no processo de alcancar a igualdade de géneros nos CA, se a
evolucdo continuar a esta velocidade serdo necessarios sensivelmente mais 40 anos para

ser atingido o equilibrio de géneros nos CA (Comissdo Europeia, 2012).

Atualmente existem empresas que consideram favoravel a presenga das mulheres nos
6rgdos de gestdo, algumas tomaram medidas voluntarias com o objetivo de apelar a
diversidade de género nos CA e até mesmo ao desenvolvimento de estratégias para

ajudar a conciliar a vida familiar com a vida profissional (Comissdo Europeia, 2012).

Enquanto Viviane Reding, comissaria da justica da Unido Europeia, tem a opinido que o
aumento da presenga do género feminino no CA é fundamental no contexto da

sociedade atual, nem todos partilham desta opiniéo.

Foi 0o Governo britanico que revelou ao Jornal Financial Times a sua discordancia com
a legislagdo que impde a existéncia da quota minima a nivel Europeu, complicando
assim a unanimidade sobre este assunto, fazendo deste um tema atual (Jornal Publico, 4
de Setembro de 2012).
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Torna-se relevante a existéncia de estudos sobre a relacdo causa-efeito entre a
diversidade de género no CA e o desempenho da empresa, de modo a entender se a

existéncia desta legislacao é benéfica para as empresas.

E de salientar que perante a existéncia desta imposicdo, os homens e mulheres tém

opinides distintas.

Martins e Pearsons (2007) entrevistaram 231 alunos do Mestrado Gestdo de duas
faculdades dos Estados Unidos, 68% da amostra é constituida por alunos americanos
com média de idades de 27,5 anos, dos quais 43% eram mulheres com experiéncia

profissional em média de 4,7 anos.

Os resultados sdo equilibrados, hd quem defenda que uma representacdo mais elevada
do género feminino pode ser benéfico para a empresa, enquanto outros entrevistados
defendem que afeta negativamente . Conclui-se ainda que, existem mulheres que sentem
ser alvo de descriminacdo e defendem igualmente que a imposigdo de quota minima
origina o sentimento de inferioridade. Por outro lado, outros elementos do sexo
feminino, concordam que esta imposi¢do ird ajudar na préatica de igualdade e criacdo de

oportunidades (Martins e Parsons, 2007).

A ocupacao dos lugares de topo pelo género feminino, traduz-se ndo s6 num ambiente
de trabalho mais inovador e produtivo como também numa mentalidade mais
diversificada, levando a decisdes mais equilibradas (Comissdo Europeia, 14 de
Novembro de 2012).

2.1.1 Adesdo dos paises e san¢des aplicadas

Varios paises tomaram medidas no sentido de aumentar a representatividade feminina
nos Conselhos de Administracdo. Alguns paises foram abrangidos por medidas
legislativas acompanhadas de san¢6es, noutros ndo foram aplicadas medidas de sangéo e

ainda existiram paises que tomaram medidas voluntarias.

O insucesso das medidas voluntarias por parte das empresas Norueguesas levou a que

este fosse o primeiro pais do mundo, em 2003 a aprovar a lei de maior
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representatividade feminina nos CA. Esta lei exige que ambos 0s sexos sejam
representados nos CA com uma quota minima de 40%, esta tornou-se de carater
obrigatério em 2006 e aplica-se ndo s6 a todas as empresas cotadas, como também a
empresas publicas. Se por hipdtese alguma empresa ndo cumprir 0s requisitos legais
exigidos, corre o risco de ser dissolvida por ordem do tribunal. Para as empresas
norueguesas a presente lei tem extrema importancia, consideram que o cumprimento da
mesma é tdo importante como 0s processos contabilisticos. ( B@hren e Str@m, 2010;
Comissdo Europeia, 2012; Huse et al., 2009; Mathisen et al., 2012).

Apesar de aplicarem diferentes quotas, prazos e sangdes, Franca, Bélgica e Italia
rapidamente seguiram as pegadas da Noruega (Comissdo Europeia, 2012; Mateos de
Cabo et al., 2012).

Em Janeiro de 2011 a lei de maior representatividade feminina foi introduzida na
Franca, mas apenas entrou em vigor a partir de 2014, esta aplica-se a empresas cotadas
e ndo cotadas, com um ndmero minimo de 500 trabalhadores e que tenham apresentado
nos ultimos trés anos consecutivos faturacdo superior a 50 milhGes de euros.
Inicialmente as empresas publicas praticavam uma quota minima de 20%, a partir de
2015 esta quota eleva-se para os 40%. No caso das empresas francesas cotadas
infringirem a lei, aplica-se como sancéo a suspenséo dos beneficios dos administradores

(Comisséo Europeia, 2012).

Na Bélgica, a aprovacao da lei foi em Julho de 2011, no entanto sé em 2012 foi aplicada
as empresas estatais, futuramente entre 2017 a 2019 sera aplicada a empresas cotadas,
com uma quota minima de 33% do sexo que esteja representado em menor nimero. No

caso de incumprimento da lei, a Bélgica aplica a mesma sangao que Franga.

Em Julho de 2011, a lei entrou em vigor em Italia, com o objetivo de até 2015 as
empresas cotadas e publicas praticarem uma quota minima de 33%. Em Itdlia o

incumprimento da lei leva ao pagamento de coimas (Comiss@o Europeia, 2012).

A Dbaixa representatividade das mulheres nos CA é uma realidade que também levou
Holanda e Espanha a tomarem medidas, no entanto nestes paises o incumprimento da

lei ndo leva a execucdo de qualquer tipo de sang¢do. Na Holanda, a quota minima exigida
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nas grandes empresas € de 30%, em caso de incumprimento devem apresentar

justificacdo (Comissé@o Europeia, 2012).

Com o intuito de proporcionar o mesmo nivel de oportunidades para ambos 0s géneros,
em Espanha é aconselhado que até 2015 as grandes empresas tenham no minimo 40%
de individuos de cada género (B@hren e Str@dm, 2010; Campbell e Minguez-Vera,
2008; Comisséo Europeia, 2012).

Alguns paises decidiram tomar medidas voluntarias para aumentar o género feminino
nos CA, tanto a Suécia como a Finlandia aplicaram medidas no sentido de equilibrar os
géneros nos Conselhos de Administracdo e em caso de incumprimento ndo se aplica

qualquer tipo de sancao.

O Reino Unido recomenda que todas as empresas cotadas no FTSE 100, até 2015
tenham uma quota minima de 25% de mulheres nos CA, também néo se aplica qualquer

tipo de sangcdo em caso de incumprimento (Comisséo Europeia, 2012).

Um estudo realizado por Farrell e Hersch (2005), concluiram que ap6s a realizacdo do
objetivo dos CA terem uma percentagem mais elevada de mulheres, com o decorrer do
tempo a introducdo de novas mulheres nos CA tende a extinguir-se. Assim, pode-se
concluir que a introducdo de mulheres nos CA deve-se principalmente ao cumprimento

da legislacdo e a pressdo externa em torno deste assunto.

O estudo mostra que existe uma relacdo negativa entre a introdugdo de novas mulheres
nos CA e o numero de mulheres ja existentes, deste modo conclui-se que é mais
provavel a introducdo de novas mulheres nos CA, aquando da saida de outra (Farrell e
Hersch, 2005).

2.2. Representatividade feminina nos Conselhos de Administragdo

No inicio do século XXI a diversidade de géneros nos CA, ndo é sd, uma preocupacgao
de governagdo para as empresas, € também um tema central ao nivel das reformas

governamentais em todo o mundo (Carter et al., 2003; Kang et al., 2007).
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A problemética da diversidade de géneros tem atraido a investigacdo nos Gltimos anos,
no entanto a maioria dos resultados empiricos sdo baseados em dados dos Estados
Unidos (Campbell e Minguez-Vera, 2008).

Os acionistas comecam a dar particular atencdo a esta realidade devido as falhas
praticadas pela gestdo de topo, principalmente nas grandes empresas (Campbell e
Minguez-Vera, 2008; Kang et al., 2007).

Hyland e Marcellino (2002), afirmam que a falta de mulheres nos CA € considerada
uma barreira no avanco da carreira das mulheres, ainda assim ndo houve grandes

melhorias em torno desta realidade.

Apesar da crescente atengdo dada a esta questdo, a realidade indica apenas um progresso
lento para a constituicdo de quadros mais equilibrados em termos de diversidade de

género.

Como Robinson e Dechant (1997) observaram, a diversidade muitas vezes ndo é uma
prioridade na constituicdo dos CA. Embora a ideia de construgdo de capital social
através do aproveitamento da diversidade ter valor perante a sociedade atual, este valor
varia de acordo com a estrutura de governo. No setor publico, a énfase sera no alcance
de resultados, enquanto no setor privado o foco de gestdo serd na criacdo de um
conselho de valor, tendo em conta o desempenho organizacional e o retorno para os
acionistas (Van der Walt et al., 2002).

Esta realidade ndo acontece apenas nas empresas da Unido Europeia. A presenca
feminina nos CA das empresas sediadas nos Estados Unidos também é reduzida, apesar
de se estar assistir a uma evolugdo neste sentido, esta é feita a uma velocidade
extremamente lenta, podendo afirmar-se que nas proximas seis décadas as mulheres ndo

vao ter uma presenca equivalente ao dos homens nos CA.

Por outro lado o facto de 57% dos recém-licenciados nos Estados Unidos serem

mulheres, leva a crer que a velocidade deste fator aumente (Arfken et al., 2004).

No Reino Unido, a situacdo das mulheres nos CA ¢ idéntica a dos Estados Unidos. As
empresas hesitam em criar CA com alguma diversidade a nivel do género, a prova disso

é que 88 empresas do Reino Unido dos Top100 ndo tém mulheres executivas diretoras.
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Poole (2001) afirma que o nimero de mulheres nos CA comegou a aumentar quando 0s
acionistas, diretores e funcionarios das empresas se aperceberam da importancia da

diversidade de género no CA.

Nos ultimos anos, tem existido uma crescente pressdo tanto da sociedade como dos
acionistas em nomear mulheres diretoras (Burgess e Tharenou, 2002). Como resultado,
0 nimero de mulheres em cargos de topo tem aumentado lentamente ao longo dos anos
(Daily et al., 1999; Singh e Vinnicombe, 2004).

Ja sdo duas as teorias existentes que relacionam os fatores estruturais e organizacionais

com as diferencas de sucesso de carreira entre homens e mulheres.

Thurow (1969) criou a teoria do duplo mercado de trabalho que define dois tipos de
trabalhos, o primario, inclui os trabalhos fundamentais e mais desejados e o trabalho

secundario, os menos desejados.

A maior parte dos trabalhos das mulheres encontram-se no mercado de trabalho
secundario num nivel mais baixo e em posi¢bes de staff (Morrison e Von Glinow,
1990).

A teoria do duplo mercado de trabalho refere, que os individuos que se encontram no

trabalho secundario tém menos probabilidade de chegarem aos lugares de topo.

A teoria da perspetiva da estrutura organizacional menciona que as mulheres tém falta

de poder e oportunidade nas organizacgdes derivado as barreiras que enfrentam.

Assim, é visivel a existéncia de desigualdade de género em cargos de gestdo (McKinsey
& Company, 2007),0s homens continuam a estar representados num numero bastante
mais elevado nos CA (Daily et al.,1999; Farrell e Hersch, 2005; & Hyland e Marcellino,
2002).

Ainda assim, o processo de adi¢do de um novo diretor para o CA néo é neutro (Farrell e
Hersch, 2005).

Bilimoria e Piderit (1994) afirmam que o processo de recrutamento é tendencioso a
favor dos homens, ndo se baseia apenas em razGes da habilidade do candidato e que,

mesmo direcionando para a experiéncia e educacgdo, os homens tém mais probabilidades
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de ser eleitos para se juntarem ao conselho. Rejeitam a hipétese de que a reducdo do
namero de diretores do sexo feminino é atribuivel & mulher ndo ter experiéncia e a
educacdo necessaria. Além disso, ha evidéncias que as mulheres diretoras ndo séo pagas

de forma igual para realizar o mesmo trabalho (Kulich et al., 2011).

Burke (1994), refere que a maneira mais comum de encontrar mulheres qualificadas
para lugares de topo € através de outros membros do quadro e pelos conhecimentos

pessoais do CEO.

No entanto Daily (1995) refere que a maioria dos CEO sdo homens e o facto destes
usarem 0s seus conhecimentos pessoais e profissionais para escolher os membros para o
CA, tém tendéncia para escolher individuos com as mesmas caracteristicas, sexo, idade,

formacédo e experiéncia.

O CA tem como fungbes ndo s@, supervisionar, nomear, monitorizar e remunerar a
gestdo mas ainda tem a importante funcéo de delinear a estratégia da empresa, torna-se
claro que o CA é um dos mecanismos de governacdo interna mais importante dentro de

uma organizacao (Campbell e Minguez-Vera, 2008).

Arfken et al. (2004) afirmam que a governacdo do CA tem como objetivo principal,
alinhar os interesses dos gestores e dos acionistas, assim, tem de ser desenvolvida uma
boa gestdo de modo assegurar a responsabilidade dos gestores e 0 bom desempenho da
organizacdo (Brammer et al., 2007).

2.2.1. Efeitos econdmicos da existéncia de diversidade de género no Conselho

Administrativo

Huse e Solberg (2006), concluiram que as mulheres tém um comportamento diferente

dos homens nas salas de administracao.

A presenca das mulheres na sala de reunido afeta positivamente a rentabilidade da
mesma. As administradoras preparam-se melhor que os homens administradores para as

reunides, aumentando assim a probabilidade de influenciarem as decisfes a serem
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tomadas, por norma as mulheres sdo mais organizadas e as barreiras que enfrentam

torna-as mais empenhadas que a generalidade dos homens (Huse e Solberg, 2006).

Assim, Kravitz (2003) concluiu que se existe uma relacdo positiva entre a existéncia de
diversidade de género no CA e o desempenho do grupo de trabalho, entdo
consequentemente o desempenho geral da organizacdo é afetado positivamente por essa

mesma diversidade.

Mathisen et al. (2012) afirmam que as mulheres diretoras tém mais facilidade em expor

as suas visdes e competéncias ao conselho.

Ja Adams e Ferreira (2009) analisaram empresas Norte-Americanas e concluiram que a
diversidade do CA a nivel do género esta relacionada de forma negativa com os niveis

de desempenho.

No entanto a existéncia de diversidade no CA nao pode ser justificada pela presenca de
apenas uma ou duas mulheres. O facto de existir apenas uma mulher provoca uma
sensacdo de isolamento, no caso de serem duas mulheres cria a impressdo de um par
criado a parte, normalmente ndo ficam bem integradas no grupo. Assim, Torchia et al.
(2011) afirma que estas tendéncias comecam a diminuir quando existem trés ou mais

administradoras.

Atualmente sdo varios os paises que tém legislacdo que impde a presenca de mulheres
no CA, assim, acabam por incluir apenas uma ou duas mulheres de modo a respeitar a
lei existente (Mathisen et al., 2012). Se o facto de incluirem mulheres no CA passar so
pela obrigatoriedade do cumprimento da legislacéo e pela presséo feita pela sociedade
para se gerar igualdade de oportunidades, entdo é possivel que tenha um efeito negativo
na performance da empresa, visto que a existéncia de mulheres nesse conselho ndo
passa de uma obrigacdo imposta, acabando por criar relagbes pouco favoraveis para a

empresa (Campbell e Mingez-Vera, 2008).

Erhardt et al. (2003); Mateos de Cabo et al. (2012), defendem que a maneira para as
estratégias de negocio e a gestdo da organizacdo serem devidamente avaliadas, o CA
deve apresentar ndo so diversidade de género, como também diferentes experiéncias e

capacidades.
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O conceito de diversidade esta relacionado com a composicdo do CA e a combinacgao
variada de diversos atributos. No sentido mais amplo, os varios tipos de diversidade que
podem ser representados entre os diretores na sala de reunides incluem a idade, género,
etnia, cultura, religido, aparéncia fisica, experiéncia profissional, conhecimento,
habilidades técnicas, carreira e experiéncia de vida (Milliken e Martins, 1996; Kahn,
2002).

Estudo feito por Campbell e Minguez-Vera (2008) sobre a diversidade de género nos
CA em Espanha, pais que historicamente tem uma participacdo diminuta das mulheres
nos conselhos de administracdo e ndo tem legislag@o sobre igualdade de oportunidades.
Constataram que uma percentagem de mulheres nos CA tem um efeito positivo no valor
das empresas e que os relacionamentos opostos ndo séo significantes, deste modo
sugerem que os investidores em Espanha aumentem o numero de mulheres como

membros do CA e esse aumento pode até gerar alguns ganhos econémicos.

Também Hoffman e Maier, (1961); McLeod e Lobel, (1992); Watson et al. (1993)
concluiram que grupos heterogéneos, tém mais potencial e facilidade em encontrar boas
solucdes. A diversidade nos grupos organizacionais criam mais oportunidades, no

entanto, existe uma probabilidade maior dos membros ndo se identificarem entre si.

Grupos homogéneos tendem a ter formas homogéneas de resolver problemas, assim, é

mais provavel a inexisténcia de erros em quadros mais heterogéneos.

No entanto, grupos heterogéneos, traduz-se em diferentes opinides e perspetivas o que
pode dificultar a resolucdo de problemas simples, pelo facto de ter que se dar igual
atencdo as diferentes opinides e ainda chegar a um consenso, no entanto, na resolugéo
de problemas complexos, a existéncia de diversas perspetivas poderd contribuir
positivamente para a sua resolucdo. Assim, a diversidade de género no CA tanto pode
afetar positivamente como negativamente o desempenho do grupo (Carter et al., 2010;
Rose, 2007; Kravitz, 2003).

Arfken et al. (2004); McCabe et al. (2006); Ruigrok et al. (2007), afirmam que existe
mais diferencas entre individuos do mesmo geénero do que entre individuos do sexo

oposto.
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Cada vez mais as empresas operam num contexto multinacional e multicultural, a
diversidade na composic¢do de grupos organizacionais afeta a satisfacdo a criatividade e

o valor dos negdcios.

Ao contrério de B@hren e Strdm (2010) que afirmam que uma empresa apresenta
melhores resultados quando a diversidade do género é baixa e defendem que a
diversidade de género nas salas de direcdo devia ser considerado parte inerente de um
programa politico para assegurar igualdade de oportunidades, o que beneficiaria a

sociedade em geral, apesar de trazer custos elevados.

Defendem que se devia encorajar menos a diversidade de género nos CA, assim como
0s empregados com cargos de direcdo, em contrapartida os diretores deviam ocupar
diversos cargos (B@hren e Str@dm, 2010).

No entanto Bear et al. (2010) afirmam que a diversidade no CA e o niumero de mulheres
nesse mesmo conselho afeta a competicdo ao nivel da responsabilidade social da

empresa e por sua vez esta responsabilidade social influéncia a reputacdo da mesma.

Existe uma relacdo entre a diversidade de género e as recompensas dos diretores, estes
sdo recompensados de uma forma mais equilibrada em empresas com administracdes

mais diversificadas ao nivel do género (Adams e Ferreira, 2009).

Em pleno século XXI as mulheres continuam a ter uma fraca presenca como membros
dos CA das empresas Europeias, tanto em estatuto como em nimero e dificilmente tém
acesso a determinadas posicdes hierarquicas, o que consequentemente traduz-se na
dificuldade de alcangarem altos niveis de gestdo (Arfken et al., 2004). A diminuicdo
deste fator seria importante para lhes atribuir responsabilidade e reconhecimento
(Zelechowski e Bilimoria, 2004).

Estudos sobre a progressdo das mulheres em varias posicGes de gestdo provaram que
qguanto maior for o nimero existente de mulheres no CA maior é a probabilidade de
serem mulheres a subir de cargo (Hyland e Marcellino, 2002). Além disso, a saida de
uma mulher do quadro administrativo, aumenta a probabilidade de uma mulher ser

adicionada ao conselho (Farrell e Hersch, 2005).
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No entanto, existe cada vez mais a preocupacédo de recrutar mais mulheres diretoras para
as empresas Arfken et al. (2004), ainda assim é nas pequenas empresas que existe uma

maior probabilidade das mulheres chegarem a lugares de topo.

A diversidade de genero influéncia diversos fatores que ja foram mencionados
anteriormente, é de salientar que também existe uma relagdo positiva entre a diversidade

de género e a informac&o sobre o pre¢o das acoes.

A diversidade de género incentiva na melhoria da informacdo do preco das acOes,
aumentando as divulgacGes publicas voluntarias em grandes empresas e aumenta 0s
incentivos para a recolha de informacdes privadas em pequenas empresas (Gul et al.,
2011).

Quanto a diversidade do género nos CA dos bancos da Unido Europeia, conclui-se que a
proporcdo de mulheres é superior nas administracdes de bancos de baixo risco o que
pode ser explicado por uma hipétese de aversdo ao risco, no entanto, bancos com maior
namero de elementos nos CA tém uma proporcdo maior de mulheres, o que pode ser
considerado um sinal de uma certa preferéncia de homogeneidade em administracdes
pequenas, no entanto bancos com uma orientacdo de crescimento estdo mais

interessados a incluir mulheres nos seus conselhos (Mateos de Cabo et al., 2012).

A falta de diversidade de género no CA, foi uma das possiveis razdes que levou ao
escandalo contabilistico da Enron, para além da falta de ética nos negdcios e a auséncia
de supervisdo por parte do CA. O conselho era constituido por 17 individuos dos quais
apenas um era mulher, a auséncia de diversidade de género traduziu-se na inexisténcia

de debates de diferentes perspetivas (Erhardt et al., 2003).

Assim, conclui-se, que a existéncia de diversidade de género no CA, pode ser vantajoso,
ou ndo, para o desempenho global da organizagdo. Se por um lado pode ajudar na
resolucéo de diversos acontecimentos, pelo facto de existir diversas perspetivas levando
a uma reflexdo maior, por outro lado pode dificultar, tornado mais dificil a tomada de
decisdo (Erhardt et al., 2003).
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2.3. Teorias existentes sobre a diversidade nas empresas

Das teorias existentes, nenhuma prevé diretamente a natureza da relagdo entre a
diversidade do CA e o desempenho financeiro, mas varias teorias de diversas areas

fornecem informacGes sobre o assunto.

Uma proposi¢do basica é que a composicdo do conselho afeta a forma como o conselho

desempenha as fung¢des que determinam parcialmente a performance da empresa.

2.3.1. Teoria da Dependéncia de Recursos

Hillman et al. (2000) sugere que diferentes tipos de diretores fornecem diferentes
recursos benéficos para a empresa. Como resultado, um conselho mais diverso
fornecera recursos mais valiosos, levando a um melhor desempenho da empresa. Além
disso, o tipo de diversidade é importante. Booth e Deli (1999) constataram que a
presenca de um banqueiro comercial no quadro esta positivamente relacionada com a

divida total da empresa.

Hillman et al. (2002) concluiram que os diretores afro-americanos do sexo feminino
sd0 menos suscetiveis de serem especialistas em negdcios do que diretores afro-
americanos do sexo masculino e os diretores afro-americanos femininos e masculinos
sd0 menos propensos a ser especialistas em negdcios do que os diretores femininos

caucasianos.

Sdo os diretores homens caucasianos que tém mais tendéncia em ser especialistas nos

negocios e apresentam melhores resultados.

A diversidade tem o potencial de melhorar a informacao fornecida pelo CA. Diferencas
de genero e etnia, muito provavelmente, produzirdo conjuntos exclusivos de informacéo

gue levam a uma melhor tomada de deciséo.

15



A INFLUENCIA DA CULTURA NA PRESENCA DAS MULHERES NOS CONSELHOS
ADMINISTRATIVOS NAS MAIORES EMPRESAS EUROPEIAS

2.3.2. Teoria do Capital Humano

Terjesen et al. (2009) indicam que a teoria do capital humano inclui os valores,
educacdo, experiéncia e habilidades de um individuo que podem ser usados em

beneficio de uma organizacao.

As evidéncias sobre o capital humano das mulheres sugerem que as mulheres séo téo
bem qualificadas quanto os homens a nivel de educacdo e habilitagBes, no entanto as
mulheres sdo0 menos propensas a ter experiéncia como especialistas nos negdcios
(Terjesen et al., 2009).

Conclui-se que, a teoria do capital humano prevé que a existéncia de diversidade no CA
pode afetar positiva ou negativamente o desempenho da empresa.

2.3.3. Teoria da Agéncia

A teoria da agéncia estuda a relacdo entre as carateristicas do conselho e o desempenho
organizacional (Van der Walt e Ingley, 2003; Carter et al., 2003).

Esta teoria tem por base 0 melhoramento do controlo e monitorizacdo do CA o que se
traduz numa reducdo dos custos de agéncia (Erhardt et al., 2003; VVan der Walt e Ingley,
2003). O CA tem como fungdo proteger os interesses da gestdo dos interesses dos
acionistas (Van der Walt e Ingley, 2003).

Segundo Erhardt et al. (2003) apesar de existir um esforgo notorio para o aumento da
diversidade de género nos CA, ndo ha certezas se essa diversidade tera algum efeito no

desempenho da organizacao.

Em relacdo ao desempenho financeiro Carter et al. (2003) concluem que a teoria da
agéncia ndo fornece uma previsao clara da existéncia de ligacdo entre a diversidade no
CA e o desempenho financeiro, no entanto, sugerem que a diversidade no conselho

pode aumentar a independéncia do mesmo.
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2.3.4. Teoria Psicoldgica-social

Esta teoria prevé que os individuos que tém maior poder hierarquico exercem uma

quantidade desproporcional de influéncia na tomada de decisdo do grupo.

No entanto, Campbell e Minguez-Vera (2008) argumentam que uma maior diversidade
de genero entre os membros do conselho gera as mais diversas opinides e pensamento

critico, o que faz com que a tomada de decisdes seja mais demorada e menos eficaz.

Ao contrario de Kim et al. (2009) argumentam que a diversidade do conselho esta
positivamente relacionada com a amplitude e rapidez da capacidade de acdo estratégica
do CA.

Williams e O’Reilly (1998) concluem que as evidéncias sugerem que a diversidade
pode produzir mais conflitos e rotatividade de funcionarios, bem como a criatividade e

inovacao.

Assim, a teoria e as evidéncias sobre a dindmica de grupo sugerem que a diversidade do
conselho pode ter efeitos positivos e negativos na performance da empresa.

2.4. Tipos de diversidade de género

Devido a necessidade de organizar os pensamentos sobre os diferentes tipos de
diversidade, varios investigadores (Jackson, S. 1992; Jackson et al., 1995; Maznevski,
1994; Tsui et al., 1992), sugeriram maneiras de categorizar diferentes tipos de

diversidade.

Uma distingdo comum é entre a diversidade observavel ou demografica, compreende 0s
atributos visiveis, tais como a raga, cultura, idade e género e a diversidade néo
observavel ou atributos cognitivos, compreende a educacdo, valores, formacéo,
carateristicas pessoais, experiéncias pessoais e profissionais, estas carateristicas dentro

de um grupo provocam bastantes diferencas (Milliken e Martins, 1996).
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Os atributos cognitivos sdo mais relevantes para as organizagdes, no entanto a
diversidade observavel por vezes pode suscitar respostas que estdo diretamente ligadas a

preconceitos.

Algumas organizacdes consideram que um conselho administrativo diversificado,
poderd traduzir-se numa melhor capacidade criativa, numa maior facilidade para
conquistar clientes em mercados emergentes e consequentemente num possivel aumento
da sua quota de mercado. Considerando a atual crise econdmica, todos os fatores que

melhorem a situacdo da organizacdo sdo fundamentais (Arfken et al., 2004).

Van der Walt e Ingley (2003) concluiram que existe dois tipos de argumentos em
relacdo a diversidade de género nos conselhos de administracdo, sdo eles, o0 argumento

ético e econémico.

O argumento ético, considera imoral o facto de as mulheres serem afastadas dos
conselhos de administracdo somente devido ao sexo. Para criar igualdade de
oportunidades as empresas devem aumentar a diversidade de género nos CA (Mathisen
etal., 2012).

O argumento financeiro defende que a falta de diversidade de género no CA afeta

diretamente o desempenho financeiro da empresa (Brammer et al., 2007).

A diversidade de género nos Conselhos de Administracdo é um critério tido em conta
pelos acionistas na decisdo de investir, ou ndo, em determinada empresa (Daily e
Dalton, 2003).

2.5. Lideranga interativa e lideranga transacional

As diferencas no modo de lideranca praticada pelos homens e pelas mulheres comegcam

na maneira como cada género influéncia aqueles com quem trabalha.

No passado, as mulheres utilizavam as regras de conduta usadas pelos homens para

poderem alcancar lugares de topo e serem igualmente respeitadas.
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Desde o inicio do seculo XXI que as mulheres estdo a criar o seu proprio caminho,
utilizando também as suas aprendizagens pessoais (Rosener, 1990; Adams e Flynn,
2005). Na perspetiva familiar, a opinido da mulher tem cada vez mais importancia,

sendo decisiva na tomada de grandes decis6es (Daily et al., 1999).

A lideranga praticada pelas mulheres é designada como, lideranga interativa, ao
contrario dos homens, as mulheres encorajam mais a participagdo (Daily e Dalton,
2003), partilham o poder a informacéo e reconhecem o valor das pessoas e do trabalho
realizado (Gul et al., 2011), deste modo, os individuos sentem-se motivados sabendo
que sdo parte fundamental da empresa, tornando-se mais facil a obtencdo de melhores
resultados. (Cohen et al., 1998; Niederle e Vesterlund, 2007; Rosener, 1990).

Este estilo de lideranca tem os seus pontos fracos, os funcionarios podem ver o cenario
por outra perspetiva, ao invés de acharem que a partilha de ideias é fundamental entre o
grupo de trabalho, levando assim a uma maior coeséo, podem achar que a administragdo

ndo tem ideias validas, dai o constante pedido das suas opinides (Rosener, 1990).

Huse e Solberg (2006), concluiram que a presenca de elementos femininos nos CA leva
a uma maior reflexdo, com o objetivo de compreender melhor o negdcio as mulheres
sdo mais insistentes na procura de informacéo, realizando mais questdes e aumentando
0 poder de reflexdo dentro do CA (Carter et al., 2003).

As mulheres trabalham ativamente para que as relagcdes com os colegas de trabalho
sejam benéficas, tratando todos de igual forma, conquistando assim um bom ambiente
de trabalho (Rosener, 1990). Hyland e Marcellino (2002), defendem que as relacdes

interpessoais no trabalho podem ser benéficas na criacdo de oportunidades.

Para liderar, as mulheres utilizam as suas carateristicas pessoais, como 0 carisma e a
capacidade interpessoal, ao contrario dos homens que baseiam-se principalmente no seu

poder hierarquico (Cohen et al., 1998).

A forma de lideranga dos homens é chamada de lideranga transacional, centra-se no seu
poder hierarquico e sdo mais formais do que as mulheres (Rosener, 1990). Vém a
performance do trabalho como uma série de transacdes com os subordinados — como a

troca de recompensas por servigos ou sancoes para performances inadequadas.

19



A INFLUENCIA DA CULTURA NA PRESENCA DAS MULHERES NOS CONSELHOS
ADMINISTRATIVOS NAS MAIORES EMPRESAS EUROPEIAS

N&o se pode afirmar que a lideranca interativa é melhor, ou pior, que a lideranca
transacional, tudo depende em que contexto organizacional a empresa se encontra
(Rosener, 1990).

Na presente dissertacdo nao vai ser estudado empiricamente os efeitos da presenca
feminina na performance financeira das empresas, contudo é relevante mencionar que
existem estudos que investigam a relacdo entre a presenca de mulheres nos CA e a
performance da empresa (Carter et al., 2010). No entanto os estudos auferem resultados
distintos, impossibilitando assim de encontrar conclusées definitivas, tornando-se assim
necessario a existéncia de mais investigacdo nesta area (Terjesen et al., 2009; Campbell
e Minguez-Vera, 2008; Lara et al., 2012; Mathisen et al., 2012).

Rose (2007) realizou um estudo em empresas dinamarquesas e mediu a performance
através do Q de Tobin, verificou que ndo existe qualquer relacdo entre um numero
elevado de mulheres no conselho e a performance da empresa, ao contrério de Smith et
al. (2006) que alegam que os CA constituidos por uma diversidade elevada afeta

positivamente a performance da empresa.

Carter et al. (2010), concluiram a inexisténcia de relacdo nas empresas Norte-

Americanas.

Nas empresas Norte-Americanas, quanto mais elevada é a diversidade no conselho, pior
é a performance da empresa, medida pelo Q de Tobin (Adams e Ferreira, 2009), ao
invés de Carter et al. (2010) defendem a inexisténcia de relacdo entre um numero

elevado de mulheres no conselho e a performance da empresa.

Os efeitos positivos entre estes dois fatores verifica-se nas empresas Espanholas,
conselhos constituidos por mais elementos femininos apresentam melhores resultados
(Campbell e Minguez-Vera, 2008).

Quando existe uma relacdo positiva a empresa beneficia com esse fator, se pelo
contrario existe uma relagdo negativa ou auséncia da mesma, a empresa tem de suportar
0S custos inerentes a este fator (Carter et al., 2010). Entdo deve ser estudado

previamente o efeito da diversidade de género na empresa antes de ser praticado.
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2.6. Cultura
2.6.1. Definicéo da Cultura

As diferencas culturais entre as nagdes refletem-se principalmente nos seus valores. A
nivel das organizacdes as diferencas culturais sdo notadas essencialmente nas suas

préticas.

A cultura e a estrutura institucional sdo fatores importantes, atualmente existe um
crescente interesse em saber como as diferentes raizes culturais afetam os mercados
(Curtis et al., 2012).

Assim, varios estudiosos desta area atribuem diferentes defini¢cBes a cultura. Segundo
Paschini (2006), a palavra cultura tem origem na antropologia social e reflete as
vivéncias de qualquer grupo humano, essas vivéncias sdo transmitidas de geracdo em

geracao.

Segundo Linton (1945) a cultura é o modo de vida de qualquer sociedade, incluindo
diversos detalhes de conduta, embora todos tenham determinados fatores em comum,
todos representam a reacao normal e antecipada a uma determinada situacdo conforme a

sociedade em que se inserem.

Hofstede (1991) defende que a cultura é uma programacdo mental, ou seja, o software
da mente que é criado no ambiente social em que a pessoa cresce e adquire as suas
experiéncias, ele considera que essa programacdo coletiva da mente distingue o0s

membros de um grupo ou categoria de pessoas de outros.

2.6.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional € um conceito fundamental para a construcdo de estruturas
organizacionais, a cultura de uma organizagdo € um conjunto de carateristicas que torna

uma organizagao Unica perante outra organizacao.

Segundo Hofstede (1994) a cultura é mais do que a soma das partes, é um todo. E

historicamente determinada, refletindo a historia da organizacdo. Relaciona-se com as
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questdes de estudo dos antroplogos. E construida socialmente, uma vez que é criada e
preservada pelo grupo de pessoas que formam a organizagdo. E suave, embora outros

autores assegurem que ela é, além de suave, pesada. A cultura é dificil de mudar.

Hofstede (1991) afirma que a cultura engloba um conjunto de elementos interativos
fundamentais, ou seja, histdrias, mitos, valores, linguagem e simbolos. A cultura & parte

de um processo histérico ao longo da existéncia da organizagéao.

A cultura organizacional surge das praticas aprendidas através da socializacdo no
ambiente de trabalho (Hofstede, 1991).

Bob Waisfisz juntamente com Hofstede, desenvolveram o modelo Cultural
Orgnizacional, que consiste em seis dimensdes autobnomas, (i) Means oriented vs Goal
oriented, (ii) Internally driven vs externally driven, (iii) easy going work discipline vs
strict work discipline, (iv) Local vs Professional, (v) Open system vs closed system, (vi)
Employee oriented vs work oriented e duas dimensfes semi-autonomas, (vii) Degree of
acceptance of leadership style, (viii) Degree of identification with your organization.

Cada dimenséo da cultura organizacional compreende diferentes fatores.

A primeira dimensdo auténoma (i) Means oriented vs Goal oriented, das seis dimensfes
auténomas esta é a dimensdo mais centrada na eficicia da organizacdo. Na perspetiva
means oriented as pessoas apercebem-se como devem evitar os riscos e fazem um
esforco nos seus postos de trabalho, por outro lado, na perspetiva goal oriented, os
funcionarios tém como principal objetivo alcancar resultados internos especificos,
mesmo que estes envolvam riscos substanciais; (ii) Internally driven vs externally
driven, no que diz respeito a internally driven, os funcionarios percebem as suas tarefas
e agem em bases éticas e tém como principio a honestidade, sabem o que é melhor para
o cliente e para 0 mundo em geral. Externally driven, o principal é corresponder as
exigéncias do cliente, ou seja, 0s resultados sdo mais importantes do que a atitude ética;
(iii) easy going work discipline vs strict work discipline, a perspetiva easy going work
discipline significa que existe falta de previsibilidade, pouco controle e disciplina, por
outro lado, strict work discipline, os colaboradores sdo muito conscientes dos custos;
(iv) Local vs Professional, na vertente professional, a identidade de um empregado é
determinada pela sua profissdo e/ou contetdo do seu trabalho, na vertente local, os

funcionarios estdo focados internamente e ha uma forte tendéncia em ser como 0S
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outros; (v) Open system vs closed system, esta dimensé&o reflete a acessibilidade de uma
organizacdo em receber novos funcionarios. Na cultura open system, os recém-chegados
sdo sempre bem-vindos e bem recebidos, na cultura closed systems a organizacao €
pouco acessivel em acolher novos membros; (vi) Employee oriented vs work oriented,
esta dimensdo esta relacionada com a filosofia de gestdo. Na cultura employee oriented,
a organizacdo assume a responsabilidade de bem-estar do funcionério e os problemas
pessoais sdo tidos em conta, por outro lado, na cultura work oriented, existe uma
pressdo elevada para realizar as tarefas, independentemente do bem-estar e problemas

pessoais do funcionario.

A dimensdo semi-autonoma, (vii) Degree of acceptance of leadership style, reflete até
que ponto o estilo de lideranca dos diretores estd em sintonia com a preferéncia dos
funcionarios; (viii) Degree of identification with your organization, esta dimenséao
demonstra até que ponto os funcionérios se identificam com a organizacdo na sua
totalidade é possivel identificaram-se simultaneamente com diversos aspetos da
organizacdo. Podem identificar-se fortemente com os objetivos internos da organizacao,
clientes, equipa de trabalho e superiores hierarquicos, no entanto também existe a

possibilidade de ndo se identificarem com nenhum destes fatores.

Fleury (2007) defende que a cultura organizacional € um conjunto de pressupostos
basicos expressos em elementos simbdlicos, que tém a capacidade de construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso,

como ocultam e instrumentalizam as relacgdes.

Smircich (1985) descreve a cultura como um atributo ou qualidade interna de um grupo.
A cultura € um conjunto bastante estdvel de suposicdes implicitas, de crencas
compartilhadas, significados e valores. A cultura é constituida por um conjunto estavel
de valores que define as normas, regras, procedimentos e objetivos de um grupo

ajudando os individuos nas suas decisdes e comportamentos.

Segundo Mintzberg et al. (2000) a cultura organizacional € a base da organizagéo, sdo
as crengas comuns que se refletem nas tradi¢es e nos habitos. A cultura organizacional

nao existiria sem os individuos.
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2.6.3. Cultura Nacional

Professor Holandés, Geert Hofstede um estudioso na area da cultura e fundador da
investigacdo intercultural comparativa, é reconhecido internacionalmente por ter sido

pioneiro no desenvolvimento do modelo empirico de dimens@es da cultura nacional.

Hofstede (1991), defende que a cultura nacional tem como elemento principal os
valores que sdo adquiridos na escola, familia e sociedade.

Hofstede define a cultura como um conjunto de valores, considerados como programas
mentais que sdo transmitidos para os individuos de uma forma ndo-racional e que sdo

distintos de uma coletividade social, ou da sociedade (Hofstede, 1980).

A teoria da cultura de Geert Hofstede, baseia-se num dos maiores estudos empiricos

desenvolvido sobre diferencas culturais.

Em 1965 Hofstede ingressou na IBM como chefe do departamento executivo
internacional de desenvolvimento. No final dos anos 60, inicio dos anos 70, Hofstede
iniciou um estudo por todas as instalagdes da IBM, sobre as atitudes dos colaboradores,
utilizando um unico tipo de questionario, 0 questionario centrava-se essencialmente nos
valores pessoais relacionados com o trabalho. Os resultados dos inquéritos e toda a

pesquisa feita ao longo dos anos 70 foram publicados em 1980 (Hofstede, 2001).

Para verificar a importancia da cultura nacional Hofstede realizou um estudo sobre as
diferencas culturais existentes em varios paises. O estudo foi efetuado em 50 paises e
trés regides continentais (Africa Ocidental, Africa Oriental e paises de lingua arabe),
apos a realizacdo de mais de 116 mil questionarios, foram encontradas diferencas
significativas nos comportamentos dos funcionarios nas 53 subsididrias da IBM.
Verificou-se que a cultura nacional influéncia os comportamentos/atitudes no trabalho
(Hofstede, 1980).

Apbs realizadas as entrevistas aos funcionarios da IBM e feitas as analises estatisticas
Hofstede estabeleceu quatro indices culturais (Hofstede, 1991). Foram considerados 0s
padrdes culturais e as diferengas transnacionais, baseados nas diferentes formas de agir
perante 0s mesmos problemas. Assim, identificou quatro dimensdes onde € possivel

situar os administradores e os funcionarios, sendo elas:
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Power distance (PDI): Define até que ponto 0s membros menos poderosos das
organizacOes dentro de um pais esperam e aceitam que o poder é distribuido de
forma desigual, ou seja, em que medida ¢ aceite a desigualdade hierarquica pelos

individuos com menos poder.

O indice power distance informa sobre as relacbes de dependéncia num
determinado pais. Nos paises onde esta dimensdo € baixa, a distancia hierarquica
entre chefe e subordinado é pequena e estes tém a liberdade de contradizer os

seus superiores hierarquicos (Hofstede, 1991).

Hofstede (1991) concluiu que os superiores e subordinados consideram-se
desiguais por natureza quando se trata de contexto de grande distancia
hierarquica. Quem tem menos poder deve depender de quem tem mais, a
hierarquia nas organizagOes reflete uma desigualdade existencial entre os
individuos de maior e menor nivel, essas diferencas sdo visiveis em termos

salariais.

Individualism versus collectivism (IND): As sociedades individualistas tém
lacos de unido fracos, os individuos cuidam somente de si mesmo e da sua
familia, ou seja, o interesse individual do individuo esta acima do interesse do
grupo, ao contrario o coletivismo pertence a sociedades onde as pessoas Sao
integradas dentro de um grupo forte e coeso e regem-se pela lealdade, na
sociedade coletivista o interesse do grupo sobrepde-se ao interesse individual do
individuo (Hofstede, 1994).

Masculinity versus femininity (MAS): Masculinidade pertence a sociedade na
qual os papeis sociais do género sdo claramente distintos, os homens sao
assertivos, fortes e focados no sucesso material, enquanto, as mulheres sdo mais
modestas, sensiveis e preocupadas com a qualidade de vida. A feminilidade
pertence a sociedade na qual os papeis sociais dos generos coincidem, ambos,
homens e mulheres, sdo modestos, sensiveis e preocupados com a qualidade de
vida (Hofstede, 1994).
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Em suma, estd-se perante sociedades masculinas quando 0s papéis sdo
nitidamente diferenciados, 0 homem é mais forte, impde-se e interessa-se pelo
sucesso material, enquanto a mulher é mais modesta, terna e preocupada com a
qualidade de vida, em geral a vertente masculina esta mais focalizada para um
meio competitivo e 0 sexo feminino esta mais centrado nos relacionamentos e

desempenho social.

As mulheres ddo mais importancia aos objetivos sociais, nomeadamente 0s
relacionamentos, entreajuda e preservacdo do meio ambiente. Os homens dé&o
mais importancia aos objetivos relacionados com o ego, tais como a carreira e 0

dinheiro.

As culturas masculinas e femininas criam igualmente diferentes modelos de
chefia. O chefe masculino revela auto-afirmagao, decisdo, e ¢ “agressivo”, toma
as suas decisdes isoladamente, com base em factos. Numa sociedade feminina, o
chefe € o menos visivel, atua mais por intuicdo do que por decisdo e esta
habituado a procurar o consenso. Os dois tipos de cultura exigem, no entanto,
que os chefes sejam pessoas dotadas de uma inteligéncia e dinamismo acima da
média (Hofstede, 1991).

Outro ponto destacado por Hofstede (1991) é que a evolucdo tecnoldgica e
social permite as mulheres a participacdo na sociedade fora do lar. Ressalta que
este processo € irreversivel e o nimero de mulheres a exercer cargos de
responsabilidade vai aumentar, podendo cada vez mais conservar 0S Seus
préprios valores femininos em detrimento dos valores masculinos. Humanizar
um trabalho nas sociedades masculinas, de acordo com Hofstede (1991),
significa oferecer mais oportunidades de reconhecimento e possibilidades de
enfrentar novos desafios. J& nas sociedades femininas, humanizar o trabalho

consiste em oferecer mais oportunidades de ajuda muatua e de contatos sociais.

Uncertainty avoidance (UAI): Até que ponto os membros de uma sociedade se

sentem ameacados pela incerteza ou por uma situagdo desconhecida (Hofstede,
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1994). Segundo Hofstede o sentimento de incerteza e as formas de enfrenté-lo
fazem parte da heranga cultural.

Paises com elevado indice de UAI, normalmente sdo regulamentados por um elevado
numero de leis que controlam os direitos e obrigacdes dos cidaddos, o que pode
traduzir-se em pontualidade e precisdo. Por outro lado, paises com baixo indice de UAI,
sO estabelecem normas em casos de absoluta necessidade, existe aversdo emocional as

regras formais (Hofstede, 1991).

As dimensdes de Hofstede sdo um modelo de referéncia para diversos estudos tanto na
area da cultura (Soares et al., 2006), como na area da contabilidade e ciéncias sociais
(Haskins et al., 2000).

As quatro dimensdes culturais criadas por Hofstede foram utilizadas por investigadores
para estudarem as variacdes do comportamento do consumidor, praticas de gestdo e

gestdo de carteiras (Hofstede, 2001).

O modelo criado por Hofstede ¢ um modelo completo para investigadores que tém
como principal objetivo comparar comportamentos reais. O modelo é usado em diversas
areas de estudos, Houston e Eckhardt (2001) utilizaram as dimens@es de Hofstede para
investigar uma variedade de comportamentos observaveis relativos a consumos e as

escolhas/fidelizagdes de marcas em paises asiaticos.

As dimensdes de Hofstede podem ser igualmente usadas por investigadores que tenham

como objetivo comparar o comportamento real a nivel nacional.

Para atribuir valores as variaveis em estudo, Hofstede (1991) atribuiu diferentes
pontuacOes em escalas padronizadas. No entanto ndo nega a possibilidade de que as
respostas a questionarios padronizados devem ter que ser avaliados ndo s6 a nivel
quantitativo mas também a nivel qualitativo, ainda assim, Hofstede centra-se na cultura
a niveis quantitativos através de escalas padronizadas, cada pais recebe uma pontuacdo

dentro de um intervalo de cerca de 0 — 100 em cada uma das quatro dimensoes.

Os valores atribuidos a cada dimensao cultural, reflete a tendéncia da sociedade perante
a dimensdo em estudo, no entanto, as pontuagdes atribuidas ndo podem ser utilizadas

para prever o comportamento a nivel individual (Hofstede, 2001).
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Quando um pais tem pontuacdes elevadas no indice de masculinidade, significa que ha
mais pessoas nesse pais que subscrevem os valores masculinos, mas ndo diz nada sobre
como determinar se um determinado individuo terd pontuacdo elevada sobre esses
valores, ou seja, um investigador ndo pode assumir que todos os individuos vao agir da

forma atribuida ao seu pais em geral.

Em 1987, um estudo realizado em 23 paises da China e liderado por Michael James
Bond, estudou trés das quatro dimensdes de Hofstede, considerando que a amostra era
constituida por valores Orientais e ndo Ocidentais, houve a necessidade de criar uma

outra dimensao:

e) Long-term versus short term orientation: As sociedades com orientagdo de
curto prazo, focam-se na obtencdo de resultados rapidos, tém um grande respeito
pelas tradicbes, existe uma elevada preocupacdo com o estabelecimento da
verdade absoluta e tém pouca tendéncia para poupar, no que diz respeito a
orientagdo de longo prazo, estamos perante uma sociedade perseverante na
obtencdo de resultados, tém a capacidade de se adaptar a novas tradicdes e tém

tendéncia para poupar e investir.

Hofstede inclui esta dimensdo na segunda edicdo do livro Consequéncias da Cultura,
intitulado por Culturas e Organizagdes publicado em 1991 (Hofstede, 2001).

Esta segunda edicdo inclui um capitulo sobre as cinco dimensfes, explicando
longamente o que elas significam e representam, incorporando os resultados de 1980 e

1990 para as discussdes de cada dimensao.

A sexta dimensdo surge recentemente em 2010, apds uma pesquisa feita por Michael
Minkov:

f) Indulgence versus Restraint: Grau em que cada membro da sociedade tenta
controlar os seus desejos e impulsos, as sociedades indulgence tendem a permitir
a satisfacdo relativamente livre e imediata dos desejos basicos dos individuos
relacionados com o aproveitar a vida e divertimento, enquanto as sociedades
restraint ttm a convigdo que essas satisfacbes devem ser controladas e

regulamentadas por normas rigidas.
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As sociedades restraint séo caraterizadas pelas gratificagdes por norma serem
materiais, os individuos sentem-se facilmente injusticados e os cargos sdo

definidos através de objetos materiais.

Na sociedade indulgence, as recompensas materiais dificilmente servem de
motivacdo, os individuos aproveitam os momentos livres ao invés de usarem
esse tempo para se compararem aos outros. Os objetos que possuem tém que ter
um objetivo concreto e ndo devem ser usados como modelo de avaliacdo da

pessoa em questao.

Esta variavel esta relacionada com o sentimento de felicidade, importancia de
prazer, controlo da prépria vida e a importancia que os individuos atribuem a

liberdade de expresséo.

Os paises que apresentam o indice de indulgence baixo e um elevado indice
restraint, significa que se esta perante um pais que atribui pouca importancia a

liberdade de expresséo.

Um permanente desafio para a realizacdo de negdcios de sucesso é entender as culturas
e motivagdes dos individuos. Compreender e prever o comportamento dos individuos
com diferentes raizes culturais deve levar ndo s6 a mudancas na estrutura organizacional
como também pode alterar as praticas no mercado mundial. Provavelmente essas
mudangas e praticas irdo conduzir a praticas de negdcios mais eficientes e eficazes
(Curtis et al., 2012).

Estudos anteriores concluiram que a cultura é uma variavel explicativa para as escolhas

de divulgacéo de informacdo das empresas (Ole-Kristian Hope e Joseph, 2003).

Conroy e Emerson (2004); Longenecker et al. (2004) indicam que gestores altamente
religiosos sdo menos propensos a encarar a manipulacdo da contabilidade como uma

pratica aceitavel e também menos propensos no envolvimento de fraudes fiscais.

Atualmente, o acesso a internet por todo o mundo elimina muitas das barreiras de
negocios que foram enfrentadas no século XX. Burton (2012) reconhece que uma das

ultimas barreiras da negociacéo livre com outros paises é a compreensdo das diferencas
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culturais e de como essas diferencas impedem as negociacfes internacionais. Muitas
vezes, mal entendidos culturais resultam em falta de confianga, traduzindo-se num
acréscimo de custos nas transacdes, assim, conclui-se que a confianga entre os parceiros

de negdcios pode fazer a diferenca entre processos econdmicos eficientes e ineficientes.

Deste modo, é importante a criagdo de um ambiente de negocios eficiente, onde
permaneca a confianca entre os parceiros econémicos, Cohen et al. (1992); Ford e
Richardson (1994) afirmam que a cultura juntamente com o fator demografico e

econdmico sao fatores importantes para a criacdo de um ambiente de negdcios eficiente.

As diferentes raizes culturais influenciam diversas decisdes huma organizagdo, Doupnik
(2008) refere que existe uma relagdo entre a cultura dos diferentes paises e a forma
como estes agem na gestdo de lucros. Também Han et al. (2010) defende que tanto a
cultura nacional como a estrutura institucional sdo fatores importantes que influenciam

0s resultados obtidos de um gestor numa organizagao.

3. METODOLOGIA

3.1. Caracterizacdo da Amostra

A amostra é constituida pelas maiores empresas Europeias, que apresentam o valor de

mercado mais elevado, publicado no ano 2011 pelo jornal Financial Times.

O estudo é feito nas maiores empresas Europeias, ndo sO, derivado a facilidade no
acesso a recolha de dados, mas também por as mesmas terem um grande impacto na

economia.

A base de dados Boardex, foi utilizada para recolha de informacdo referente a
representacdo do género feminino nos Conselhos de Administracdo. Os dados referentes
as seis variaveis da cultura foram publicados no livro Cultures and Organizations 3"
edition 2010, estes dados séo relativos aos niveis de cultura existentes em cada pais,

assim, atribui-se a todas as empresas do respetivo pais 0 mesmo valor.
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Pelo facto da cultura dos paises ndo sofrerem alteragdes significativas num curto espaco
de tempo, justifica o facto dos dados estudados serem referentes ao ano de 2010,

fornecendo informacdes relevantes e atuais.

Através do jornal Financial Times publicado em 2011 foi obtida a informacgdo do

namero de trabalhadores das 500 maiores empresas Europeias.

Derivado a auséncia de dados foram retiradas 29 empresas, assim, a amostra estudada é
composta por 471 empresas. Quando estudada a variavel long-term vs short-term
orientation sdo consideradas 454 empresas e no caso da variavel indulgence vs restraint

engloba 450 empresas, ambas por limitaces da informacéo disponibilizada.

A dissertacdo tera por base o paradigma de investigacdo em contabilidade positivista,
tem sido bastante utilizada para explicar varios aspetos da contabilidade. A investigacéo
positivista carateriza-se por uma visao objetiva da realidade, tendo o investigador um
comportamento passivo de modo a poder compreender o estudo com o objetivo de o
explicar e prever (Major e Vieira,2009).

Na investigacao positivista a teoria e as observacdes sdo independentes, deste modo as

observacBes podem contradizer ou ndo, determinada teoria (Major e Vieira, 2009).

4. RESULTADOS

4.1. Analise Descritiva

Para realizar o estudo das variaveis da cultura, procedeu-se a analise descritiva das
mesmas: (i) power distance (PDI); (ii) individualism versus collectivism (IDV); (iii)
masculinity versus femininity (MAS); (iv) uncertainty avoidance (UAI), (v) long-term
versus short-term orientation (LTO), (vi) indulgence versus restraint (IVR).

De modo a facilitar a interpretacdo das variaveis ao longo da dissertagdo ¢é apresentado

de seguida a sintese das variaveis em estudo (Tabela 1).
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Tabela 1: Definigdo das varidveis da cultura

Variavel Sintese

Power distance (PDI) Aceitacéo da desigualdade de poder
Individualism vs Collectivism (IDV) Carateristicas individualistas ou coletivistas

Masculinity vs Femininity (MAS) Carateristicas masculinas ou femininas. As carateristicas masculinas
englobam uma preferéncia da sociedade pela realizacéo, heroismo e
assertividade e as femininas a preferéncia pela cooperacéo e modéstia, de
um modo geral a vertente masculina esta mais focalizada para um meio
competitivo, e 0 sexo feminino estd mais centrada nos relacionamentos e
desempenho social

Uncertainty Avoidance (UAI) Capacidade de lidar com o incerto

Long-term vs Short-term orientation Sociedades com orientacdo de curto prazo, focam-se na obtencdo de
(LTO) resultados rapidos, elevada preocupagdo com o estabelecimento da
verdade e pouca tendéncia para poupar, sociedades com orientacdo de
longo prazo, sdo perseverantes na obtengdo de resultados, tém a
capacidade de se adaptar a novas tradicGes e elevada tendéncia para
poupar e investir.

Indulgence vs Restraint (IVR) Grau em que cada membro da sociedade tenta controlar os seus desejos e
impulsos, as sociedades indulgence tendem a permitir a satisfagdo dos
desejos basicos dos individuos e as sociedades restraint defendem que
essas satisfagdes devem ser controladas e regulamentadas por normas
rigidas.

As seis dimensBes da cultura nacional apresentam diferentes valores para cada pais.
Com o intuito de ser mais objetivo sdo apresentados nos graficos abaixo o peso de cada

variavel em cada pais.

Por observacéo da figura 1 é possivel constatar que a Austria sequida da Dinamarca e
Irlanda séo os paises onde o poder de aceitacdo vindo de niveis hierarquicos superiores
€ mais baixo. Hofstede (1991) refere que os paises onde este indicador € baixo, a
dependéncia dos trabalhadores em relacdo aos seus superiores é limitada, trata-se de
uma interdependéncia entre chefe e subordinado, dando preferéncia ao estilo consultivo.
Deste modo, a distancia hierarquica entre ambos é pequena e os subordinados tém a
liberdade de contradizer os seus superiores hierarquicos. Conclui-se que é na Austria
onde a demonstracdo do espirito critico € mais elevado, derivado ao baixo poder de
aceitacdo existente neste pais. Em contrapartida, é na Rassia onde o poder de aceitagédo
é mais elevado, ou seja, existe uma elevada distancia hierarquica e os trabalhadores tém

pouca liberdade em expressar a sua opinido perante 0s seus superiores.
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Figura 1: Power Distance
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Atraveés da variavel Individualism vs collectivism, conclui-se que em Portugal, Grécia,
Turquia e Rassia o nivel de individualismo é mais baixo, traduzindo-se num elevado
nivel de coletivismo, onde a preocupacdo com O grupo € superior a preocupacao
individual. Os interesses individuais e os lacos entre os individuos sdo mais fracos no

Reino Unido, pais onde se verifica um nivel de individualismo mais elevado.

Figura 2: Individualism vs Collectivism
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Por observacdo da figura 3 conclui-se que as carateristicas masculinas sdo menos
abundantes na Suécia, Noruega e Holanda, destacando-se assim as carateristicas
femininas. No entanto, € na Suécia onde os homens se impdem menos e tem um
interesse menor pela realizacdo, 0s superiores suecos S0 0S que apresentam menor

poder de decisdo e auto afirmacdo perante os trabalhadores. E na Hungria onde os
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superiores se afirmam de uma forma mais consistente e onde a preferéncia pela

realizac&o, heroismo e assertividade é mais acentuada.

Figura 3: Masculinity vs Femininity

MAS

100 88

A Dinamarca e a Suécia sdo os paises com melhor capacidade de lidar com o incerto, é
de notar que nos paises onde existe um baixo indice de aversdo a incerteza, s6 se
estabelecem normas em casos de absoluta necessidade, nestes paises existe uma aversao
emocional face as regras formais. Por outro lado, Portugal e Grécia sdo os paises da
Europa com maior indice de aversdo a incerteza, ou seja, estes paises ndo estdo
preparados para situacbes de imprevisibilidade e ambiguidade, traduzindo-se na
existéncia de inimeras leis que controlam as obrigacdes e os direitos dos individuos. A
necessidade emocional de existéncia de normas, tipica nas sociedades de elevado indice
de aversdo ao incerto, que é o caso de Portugal, podera converter-se num talento para a

precisao e pontualidade.

Figura 4: Uncertainty Avoidance
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Os paises que apresentam um baixo nivel de LTO, apresentam carateristicas das
sociedades direcionadas para o curto prazo, assim, conclui-se que a Republica Checa,
Irlanda e Portugal séo paises direcionados para curto prazo, focam-se na obtencédo de
resultados rapidos tém pouca tendéncia para poupar e investir e ttm um elevado respeito
pelas tradi¢cdes. Em contrapartida, Alemanha e Bélgica sdo sociedades direcionadas para
o0 longo prazo, sdo caraterizados pela sua perseveranga na obtencdo de resultados, boa

capacidade de se adaptarem a novas tradi¢Ges e tendéncia para poupar e investir.

Figura 5: Long-term vs Short-term
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A Russia seguida da Polonia e Itélia sdo os paises que apresentam o menor indice de
Indulgence, concluindo-se assim, que tém um baixo nivel de satisfacdo das suas
necessidades bésicas, no que diz respeito ao divertimento/lazer, nestes paises as

gratificacdes por norma sdo materiais e os individuos sentem-se pouco valorizados.

Ao contréario da Suécia, Dinamarca e Reino Unido que em geral sdo individuos que
aproveitam o tempo livre, nestas sociedades os individuos ndo tém tendéncia para

controlar de forma rigorosa os seus desejos e vontades.
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Figura 6: Indulgence vs Restraint
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Na tabela 2 observa-se a média de cada varidvel da cultura por pais.

Tabela 2: Média das variaveis da cultura por pais

Pais PDI UAI IND MAS LTO IVR
Reino Unido 35 35 89 66 51 69
Alemanha 35 65 67 66 83 40
Espanha 57 86 51 42 48 44
Republica Checa 57 74 58 57 13

Turquia 66 85 37 45

Holanda 38 53 80 14 67 68
Franca 68 86 71 43 63 48
Suécia 31 29 71 5 53 78
Portugal 63 104 27 31 28 33
Noruega 31 50 69 8 35 55
Italia 50 75 76 70 61 30
Rassia 93 95 39 36 81 20
Suica 34 58 68 70 74 66
Dinamarca 18 23 74 16 35 70
Bélgica 65 94 75 54 82 57
Polonia 68 93 60 64 38 29
Austria 11 70 55 79 60 63
Finlandia 33 59 63 26 38 57
Irlanda 28 35 70 68 24 65
Hungria 46 82 80 88 50
Luxemburgo 40 70 60 50

Grécia 60 112 35 57

Total 46,86 63,25 69,66 48,93 60,00 54,23

36



A INFLUENCIA DA CULTURA NA PRESENCA DAS MULHERES NOS CONSELHOS
ADMINISTRATIVOS NAS MAIORES EMPRESAS EUROPEIAS

Relativamente a varidvel PDI observa-se na tabela 2, que o poder de aceitagdo dos
trabalhadores das empresas é em média de 46,86, sendo esta a menor média obtida. Por
outro lado o IDV apresenta a maior média (69,66), o que indica que os trabalhadores
das empresas apresentam um elevado nivel de individualismo, no entanto, a variavel
UAI tem o valor méximo (112) apresentando também uma mediana de 65, o que
significa que em metade das empresas os trabalhadores apresentam uma elevada
capacidade de lidar com a incerteza. Curiosamente a cultura feminina tem um peso
superior a masculina, uma vez que a variavel MAS atinge o valor mais baixo (5) em 29
empresas e metade das empresas apresentam valores até 54 e uma média de 48,93, o
que reflete um peso significativamente baixo para a cultura masculina. E apenas uma
empresa apresenta o valor mais elevado de 88, s6 16% das empresas apresentam niveis

elevados de cultura masculina, scores maiores que 66.

Tabela 3: Analise descritiva das variaveis da cultura

Desvio-

Variavel N Média Mediana ~ Minimo Maximo
padréo
Power distance 471 46,86 35,00 18,859 11 93
Individualism vs
o 471 69,66 71,00 14,838 27 89
collectivism
Masculinity vs femininity 471 48,93 54,00 21,308 5 88
Uncertainty avoidance 471 63,25 65,00 23,640 23 112
Long-term vs short-term
. ) 454 60,00 61,00 15,289 13 83
orientation,
Indulgence vs restraint 450 54,23 57,00 16,163 20 78

Relativamente ao estudo foram cruzados os valores das varidveis acima descritas com o
namero de mulheres presentes no CA das empresas. Dado que as empresas
apresentavam grande disperséo ao nivel da dimenséo do CA, optou-se por trabalhar com
a percentagem de mulheres nestes conselhos. A respetiva percentagem foi obtida através
do quociente entre o nimero de mulheres no CA e o numero total de elementos do CA.

A utilizag&o deste rcio torna mais visivel a presenca, ou ndo, de mulheres no CA.

Os valores variam entre 0 e 58,3%, existe apenas uma empresa da amostra em que mais
de 50% do conselho administrativo € constituido por mulheres e 84 empresas tém a

percentagem de mulheres superior a 25% e menos que 50%, assim, conclui-se que a
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grande maioria das empresas (386), apresentam uma percentagem de mulheres no CA
até 25%.

Tabela 4: Percentagem de mulheres no CA

Mulheres no CA (%) Numero de empresas
0 55
10; 25] 331
125; 50] 84
150; 75] 1
175; 100] 0

Na figura 7 observa-se que é na Noruega que 0os CA sdo constituidos por um nimero
mais elevado de mulheres, o que pode estar fortemente relacionado com a quota minima
imposta na Noruega. Finlandia é o segundo pais da Unido Europeia onde se encontram
mais mulheres nos CA, por outro lado é na Hungria onde a presenca do género feminino
é nulo, no entanto, é de salientar que a amostra em estudo apenas considera uma

empresa sediada na Hungria, o que influéncia diretamente este resultado.

Figura 7: Percentagem média de mulheres nos CA por pais

.bO \(\’b ‘\’b GRS b’b (;b R > 2 @ (;,\,b ,\(;b ‘(J’b . \(J’b ) (\\’b (\’b &'b b’b ‘\’b 000 .{,\Ib
ST & S F T T FTEE P F o I S
o Q,(Q <</‘—>Q SR Q\O NN © %0 > V7 Q Yo N R
RN X é\(\ 3 <
@ <& N

Tendo em conta que as empresas sdo todas de grande dimensdo e as variaveis em estudo
apresentam valores demasiado dispersos (entre 5 e 112) o que dificultava a analise dos

mesmaos, optou-se por dividir os dados de cada variavel pela sua mediana.
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Por observagdo da tabela 5, a percentagem média de mulheres € superior no grupo de
empresas que apresenta valores de PDI abaixo da mediana, pela figura 1 as empresas
onde o poder de aceitagcio é mais baixo localizam-se na Austria, Dinamarca, Noruega e
Suécia, ou seja, quando existe mais mulheres no CA o poder de aceitagdo € mais baixo,

pelo que é possivel que haja diferencas significativas entre os dois grupos.

Considerando que as empresas do primeiro grupo séo diferentes das empresas do
segundo grupo, comprova-se que se estd perante duas amostras aleatdrias e
independentes, visto que em cada grupo n>30, pode-se afirmar que as duas amostras
pelo Teorema do Limite Central apresentam uma distribuigdo aproximadamente normal
e através do teste paramétrico de Levene (F =0,380; p-value = 0,538) e pelo teste nao
paramétrico a Mediana (p-value =0,105), verifica-se a igualdade de variancias e de
mediana respetivamente nos dois grupos. Para confirmar a igualdade de médias na
percentagem de mulheres nos dois grupos é adequado utilizar o teste t para amostras
independentes, testando as seguintes hipoteses:

Ho: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com um PDI igual ou
abaixo da mediana € igual a média da percentagem de mulheres das empresas com um

PDI acima da mediana.

Hi: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com um PDI igual ou
abaixo da mediana é diferente da média da percentagem de mulheres das empresas com

um PDI acima da mediana.

Considerando os resultados do teste t, rejeita-se a hipotese nula (H0), ou seja, existem
evidéncias estatisticas para se afirmar que a media da percentagem de mulheres no CA
das empresas com um PDI igual ou abaixo da mediana é diferente da média da
percentagem de mulheres no CA de empresas com um PDI acima da mediana (t(469) =
3,065; p-value = 0,002).
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Tabela 5: Percentagem de mulheres no CA e varidvel Power Distance

N° observ.  Média (%) Mediana Desvio- Minimo Maximo
(%) padrao (%) (%) (%)
Baixa
aceitacéo 252 17.94 16.70 10.49 0.00 58.30
(£35)
Alta aceitacao 219 14.98 14.30 10.44 0.00 40.0
(>35)
Teste t — diferenca entre 3,065
médias
Df 469
p-value 0,002

Teste diferenga entre
medianas

p-value 0,105

A média de percentagem de mulheres é mais elevada nos paises (Portugal, Grécia,
Turquia e Russia), por observacdo da figura 2 (pag:33), as empresas tém um carater
individualista baixo, ou seja, 0s paises onde existe um espirito de equipa e unido mais

elevado € onde existe uma percentagem mais elevada de mulheres no CA.

Considerando que se esta perante duas amostras aleatorias independentes com uma
distribuicdo aproximadamente normal, atraves do Teorema do Limite Central (n>30),
realizou-se o teste t para duas amostras independentes com o objetivo de verificar se a
média de percentagem de mulheres nos CA das empresas com IDV é igual. Assim, 0

teste t testa as seguintes hipdteses:

Ho: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com IDV igual ou
abaixo da mediana é igual a média da percentagem de mulheres nos CA das empresas

com IDV acima da mediana.

Hi: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com IDV igual ou
abaixo da mediana é diferente da média da percentagem de mulheres nos CA das

empresas com IDV acima da mediana.

O output do teste t para duas amostras independentes apresenta dois resultados, um para
a homogeneidade das variancias e outro para a heterogeneidade das variancias.
Considerando o teste paramétrico de Levene (F =15,157; p-value = 0,000) ndo existem
evidéncias estatisticas para afirmar a igualdade de varidncias nos dois grupos. Deste
modo, os resultados da tabela 6 tém em conta a heterogeneidade das variancias. Tendo
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em conta os resultados do teste t para duas amostras independentes, (t(413) = 0,675; p-
value = 0,500), ndo se rejeita a hipdtese nula (Ho), ou seja, existem evidéncias
estatisticas para se afirmar que a média da percentagem de mulheres no CA das
empresas com um IDV igual ou abaixo da mediana é igual a média da percentagem de

mulheres nos CA das empresas com IDV abaixo da mediana.

Tabela 6: Percentagem de mulheres no CA e varidvel Individualism vs Collectivism

N° observ.  Média (%) Mediana Desvio- Minimo Maximo
(%) padrao (%) (%) (%)
Baixo nivel de
carateristicas 303 16,76 15,40 11,38 0.00 58.30
individualistas
7))
Elevado nivel
de
carateristicas
individualistas
(>71) 168 16,20 16,70 8,90 0.00 40.0
Teste t — diferenca entre 0,675
médias
Df 413
p-value 0,500
Teste diferenca entre
medianas
p-value 0,367

Através da tabela 7 observa-se que a média de percentagem de mulheres no CA é
consideravelmente mais elevada nas empresas que se situam em paises com baixas
caracteristicas masculinas. Ao observar a figura 3, observa-se que é na Holanda, Suécia,
Portugal, Noruega, Russia, Dinamarca e Finlandia que o género feminino pode criar

mais oportunidades.

Analisando as duas amostras aleatérias e independentes com uma distribuicéo
aproximadamente normal pelo Teorema do Limite Central (n>30) e através do teste
paramétrico de Levene (F =16,075; p-value = 0,000) ndo se verifica a igualdade de
variancias nos dois grupos assim, o teste t para duas amostras independentes testa as

seguintes hipoteses:

Ho: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com MAS igual ou
abaixo da mediana é igual a média da percentagem de mulheres nos CA das empresas

com MAS acima da mediana.
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Hi: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com MAS igual ou
abaixo da mediana é diferente da média da percentagem de mulheres nos CA das

empresas com MAS acima da mediana.

Considerando os resultados do teste t para duas amostras independentes, rejeita-se Ho,
existem evidéncias estatisticas para se afirmar que a média da percentagem de mulheres
no CA das empresas com um MAS igual ou abaixo da mediana é diferente da média da
percentagem de mulheres no CA de empresas com um MAS acima da mediana (t(447)
= 4,417; p-value = 0,000).

Tabela 7: Percentagem de mulheres no CA e variavel Masculinity vs Femininity

N° observ.  Média (%) Mediana Desvio- Minimo Maximo
(%) padrao (%) (%) (%)
Baixas
carateristicas 241 18,61 18,20 11,60 0,00 58,30
masculinas
(=54)
Altas
carateristicas 230 14,42 13,45 8,87 0,00 37,50
masculinas
(>54)
Teste t — diferenca entre 4,417
médias
df 447
p-value 0,000
Teste diferenca entre
medianas
p-value 0,001

A percentagem media de mulheres no CA € mais elevada nos paises cujo UAI se
encontra abaixo da mediana, observa-se que existe um ndmero mais elevado de
mulheres no CA das empresas que estdo sediadas no Reino Unido, Holanda, Suécia,
Noruega, Suiga, Dinamarca, Finlandia e Irlanda, estes paises apresentam uma baixa
capacidade para lidar com situacdes de incerteza, ou seja, conclui-se que o0 género

feminino ndo encara positivamente situacOes de incerteza.

Estamos perante duas amostras aleatérias independentes, pelo Teorema do Limite
Central as amostras apresentam uma distribuicdo aproximadamente normal (n>30),
através do teste paramétrico de Levene (F =0,754; p-value = 0,386) verifica-se a
igualdade de variancias nos dois grupos, de modo a verificar a igualdade de médias na
percentagem de mulheres nos dois grupos é utilizado o teste t para amostras

independentes para testar as seguintes hipoteses:
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Ho: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com um UAI igual ou
abaixo da mediana ¢ igual a média da percentagem de mulheres nos CA das empresas

com um UAI acima da mediana.

Hi: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com um UAI igual ou
abaixo da mediana é diferente da média da percentagem de mulheres nos CA das

empresas com um UAI acima da mediana.

Tendo em conta os resultados do teste t, rejeita-se a hipotese nula (HO), existem
evidéncias estatisticas para se afirmar que a média da percentagem de mulheres das
empresas com um UALI igual ou abaixo da mediana é diferente da média da percentagem
de mulheres de empresas com um UAI acima da mediana (t(469) = 3,052; p-value =
0,002).

Tabela 8: Percentagem de mulheres no CA e variavel Uncertainty Avoidance

N° observ.  Média (%) Mediana Desvio- Minimo Maximo
(%) padréo (%) (%) (%)
Elevada
aversdo a 267 17.88 16.70 10.48 0.00 58.30
incerteza
(<65)
Baixa aversao
aincerteza 204 14.84 14.30 10.44 0.00 40.0
(>65)
Teste t — diferenca entre 3,052
médias
Df 469
p-value 0,002

Teste diferenca entre
medianas
p-value 0,056

Os resultados obtidos demonstram que a percentagem média de mulheres no CA é mais
elevada em empresas sediadas no Reino Unido, Espanha, Republica Checa, Franca,
Suécia, Portugal, Noruega, Itdlia, Dinamarca, Poldnia, Austria, Finlandia, Irlanda e
Hungria (ver figura 5, pag:33), todos estes paises encontram-se abaixo da mediana e
apresentam carateristicas de longo prazo mais baixas, ou seja, a existéncia de mulheres
no CA é mais escassa quando 0 pais apresenta perseverancga na obtencao de resultados,
uma boa capacidade de se adaptarem a novas tradi¢cGes e uma forte tendéncia para

poupar e investir.
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As duas amostras aleatorias e independentes, com uma distribuicdo aproximadamente
normal pelo Teorema do Limite Central (n>30) e que se verifica a igualdade de
variancias nos dois grupos pelo teste paramétrico de Levene (F =1,694; p-value = 0,194)
é correto realizar-se o teste t para amostras independentes para verificar a igualdade de

médias na percentagem de mulheres nos dois grupos, testando as seguintes hipdteses:

Ho: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com LTO igual ou
abaixo da mediana é igual a média da percentagem de mulheres nos CA das empresas

com um LTO acima da mediana.

Hi: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com um LTO igual ou
abaixo da mediana é diferente da média da percentagem de mulheres nos CA das

empresas com um LTO acima da mediana.

Por observacdo dos resultados do teste t, rejeita-se a hipotese nula (HO), visto que
existem evidéncias estatisticas para se afirmar que a média da percentagem de mulheres
das empresas com um LTO igual ou abaixo da mediana é diferente da média da
percentagem de mulheres de empresas com um LTO acima da mediana (tuss) = 2,108;
p-value = 0,036).

Tabela 9: Percentagem de mulheres no CA e varidvel Long-term vs Short-term

N° observ.  Média (%) Mediana Desvio- Minimo Maximo
(%) padrao (%) (%) (%)
Baixas
carateristicas 235 17,78 16,70 10,98 0,00 58,30
de longo
prazo
(<61)
Elevadas
carateristicas 219 15,75 15,00 9,83 0,00 40,00
de longo
prazo
(>61)
Teste t — diferenca entre 2,108
médias
Df 456
p-value 0,036
Teste diferenca entre
medianas
p-value 0,194

Por observagéo da tabela 10, a média de percentagem de mulheres é mais elevada acima
da mediana, através da figura 6 (pag: 36), constata-se que 0s paises acima da mediana
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s&o a Holanda, Suécia, Suica, Dinamarca, Austria e Irlanda é aqui que os individuos no
suprimem as suas necessidades, ou seja, satisfazem as suas necessidades bésicas
aproveitando o tempo livre para descontrair e ndo avaliam as pessoas pelos bens

materiais que possuem.

Os dois grupos sdo constituidos por diferentes empresas, deste modo estamos perante
duas amostras aleatorias e independentes, com uma distribuicdo aproximadamente
normal pelo Teorema do Limite Central (n>30) visto ndo se verificar a igualdade de
variancias nos dois grupos pelo teste paramétrico de Levene (F=9,890; p-value = 0,002),

assim, o teste t para duas amostras independentes testa as seguintes hipoteses:

Ho: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com IVR igual ou
abaixo da mediana é igual a média da percentagem de mulheres nos CA das empresas

com IVR acima da mediana.

Hi: A média da percentagem de mulheres nos CA das empresas com IVR igual ou
abaixo da mediana é diferente da média da percentagem de mulheres nos CA das

empresas com IVR acima da mediana.

Através dos resultados do teste t para duas amostras independestes (t(449) = -1,057; p-
value = 0,291), ndo se rejeita Ho, assim, existem evidéncias estatisticas para se afirmar
que a média da percentagem de mulheres no CA das empresas com um IVR igual ou
abaixo da mediana é igual a média da percentagem de mulheres no CA de empresas

com um IVR acima da mediana

Tabela 10: Percentagem de mulheres no CA e variavel Indulgence vs Restraint

N°observ.  Média (%) Mediana Desvio- Minimo Maximo
(%) padrao (%) (%) (o)
Suprimem
necessidades 245 16,44 15,00 11,22 0,00 45,50
basicas (<57)
Satisfazem 205 17,42 16,70 9,50 0,00 58,30
necessidades
béasicas (>57)
Teste t — diferenca entre -1.057
médias
Df 449
p-value 0,291
Teste diferenca entre
medianas
p-value 0,682
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5. CONCLUSAO

A presente dissertacdo tem como objetivo investigar a influéncia da cultura na presenca
das mulheres nos Conselhos de Administracdo nas maiores empresas Europeias em
2011.

De modo a estudar o impacto das varidveis da cultura, Power Distance, Individualism
vs Collectivism, Masculinity vs Femininity, Uncertainty Avoidance, Long-term vs

Short-term orientation e Indulgence vs Restraint, estas foram estudadas por pais.

Primeiramente estudou-se o impacto de cada varidvel por pais, concluindo que a
Austria, Dinamarca e Irlanda apresentam um poder de aceitagio baixo, nestes paises 0s
subordinados tém a liberdade de contradizer os seus superiores hierarquicos, por outro
lado, os subordinados russos tém pouca liberdade para expressar as suas opinides, este

facto é justificado devido ao elevado poder de aceitacdo neste pais.

A percentagem média de mulheres € superior nos paises que apresentam um poder de
aceitacdo abaixo da mediana, Suécia, Noruega, Dinamarca e Austria, assim conclui-se
que quando existe um elevado nimero de mulheres no CA o poder de aceitacdo € mais

baixo.

Portugal, Grécia, Rassia e Turquia apresentam um elevado nivel de coletivismo, ou
seja, a preocupacdo com 0 grupo € superior a preocupacao individual, em contrapartida,
no Reino Unido a preocupacdo individual sobrepbe-se a preocupacdo com 0 grupo,

registando um elevado nivel de individualismo.

As empresas estabelecidas na Espanha, Republica Checa, Turquia, Portugal, Polonia,
Austria, Finlandia e Luxemburgo apresentam carateristicas individualistas abaixo da
mediana, é aqui que a percentagem média de mulheres é mais elevada, ou seja, a
percentagem média de mulheres é mais elevada nos paises que ddo prioridade aos

interesses coletivistas.

As caracteristicas femininas destacam-se na Suécia, Noruega e Holanda. S&o os
superiores suecos que apresentam menor poder de decisdo e auto-afirmacdo. As
caracteristicas femininas sdo diminutas na Hungria, deste modo os superiores hdngaros

tém uma elevada preferéncia pela realizacéo, heroismo e assertividade.
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No que diz respeito & capacidade de lidar com o incerto, € na Dinamarca e na Suécia
que existe uma baixa aversdo a incerteza, estes paises tém uma elevada aversao a regras
formais. Grécia e Portugal s@o os paises que estdo menos preparados para lidar com o
imprevisto, traduzindo-se na elevada existéncia de leis que controlam os direitos e

obrigaces dos individuos.

Conclui-se que o género feminino possui uma baixa capacidade para lidar com situagdes
de incerteza, traduzindo-se na falta de aptiddo para gerir situacdes geradas por factores
inesperados, deste modo a percentagem media de mulheres no CA é superior nas
empresas localizadas no Reino Unido, Holanda, Suécia, Noruega, Suica, Dinamarca,

Finlandia e Irlanda, paises que apresentam uma baixa competéncia para gerir o incerto.

Em relacdo a orientacdo das empresas a Republica Checa, Irlanda e Portugal tém pouca
tendéncia para poupar e focam-se na obtencdo de resultados rapidos traduzindo-se numa
direcdo de curto prazo, enquanto a Alemanha e Bélgica sdo sociedades que tendem a
poupar e sdo perseverantes na obtencdo de resultados, estas sociedades estdo

direcionadas para o longo prazo.

A existéncia de mulheres no CA é diminuta nas empresas que estdo sediadas nos paises
que tém facilidade em adaptar-se a novas tradi¢cdes e possuem uma elevada tendéncia

para poupar e investir.

Os paises que apresentam o menor indice de Indulgence vs Restraint sdo a Russia,
Polonia e Itélia, traduzindo-se num baixo nivel de realizacdo das necessidades basicas,
as gratificacGes sdo em bens materiais e os individuos sentem-se pouco valorizados, ao
invés da Suécia, Reino Unido e Holanda que ndo controlam os seus desejos de forma

rigorosa e aproveitam o tempo livre.

E nos paises onde os individuos ndo se avaliam pelos bens materiais e aproveitam o
tempo livre para descontrair que a média de percentagem de mulheres € mais elevada no
CA, ou seja, é na Dinamarca, Holanda, Suécia, Suica, Austria e Irlanda que os CA sio

constituidos por um namero mais elevado de mulheres.
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6. LIMITACOES DO ESTUDO

O facto de o estudo considerar somente a relacdo entre as variaveis da cultura e as
grandes empresas Europeias cotadas, nada se conclui sobre o impacto das mesmas

variaveis nas pequenas e médias empresas.

Os valores culturais mantém-se constantes durante um longo periodo de tempo, assim o
periodo temporal torna-se uma limitacdo, visto ndo ser relevante estudar dois anos

consecutivos de modo a ser possivel fazer uma comparacéo.

7. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Incluir na amostra as pequenas e médias empresas de modo a ser possivel estudar o

impacto das variaveis da cultura nessas mesmas empresas.

No estudo empirico ndo foi estudado o impacto da cultura na performance da empresa,
assim, estudos futuros podem investigar a relacdo entre a cultura e a performance da

empresa nos paises dentro e fora da Unido Europeia.
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