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RESUMO

Esta dissertacdo tem o intuito de explorar a visdo das Liderangas no masculino e no fe-
minino e o impacto, dessas Liderancas, na Gestdo da Mudanga mais concretamente nas

Resisténcias a Mudanca.
Com o presente estudo pretendemos responder as seguintes questdes de Investigagao:
e Lideranca no Feminino ou Lideranga no Masculino ou simplesmente Lideranca?

e Podemos falar em diferentes graus de eficacia ou de efetividade em fungao de

cada estilo de liderancga aplicado?
e Lideres femininos e lideres masculinos gerenciam de forma distinta a mudanca?
e Qual o estilo de lideranga que sofrera uma maior resisténcia?

Para responder as questdes de investigagdo optamos por proceder a um estudo explorato-

rio, utilizando, para tanto, a analise de contetido (qualitativa e quantitativa).

Podemos afirmar que nem todos nascemos para liderar, mas tanto um homem como uma
mulher poderdo ser lideres. Contudo, € percetivel na amostra estudada, que as mulheres
tém um estilo de lideranca mais focada nas pessoas € os homens t€ém um estilo de lide-
ranga mais focado nos resultados o que nos leva a afirmar, para este estudo, que o estilo
de lideran¢a no feminino, sendo mais focado nas pessoas, serd um estilo de lideranca mais

eficaz.

Por outro lado, as pessoas sao naturalmente avessas a mudanca, ndo tendo a pesquisa
encontrado relagdo entre uma lideranga no feminino ou uma lideranga no masculino e as

resisténcias a mudanca.

Palavras-chave: Lideranga, Lideranca no Feminino; Lideranga no Masculino; Gestao da

Mudanga; Resisténcias a Mudanga
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ABSTRACT

This dissertation aims to explore the vision of male and female leaders and the impact of

these leaderships on Change Management, more specifically on Resistance to Change.
With this study we intend to answer the following research questions:
* Female Leadership or Male Leadership or simply Leadership?

» Can we speak of different degrees of efficiency or effectiveness depending on each

leadership style applied?
* Do female leaders and male leaders manage change differently?
* Which leadership style will endure more resistance?

In order to answer the research questions, we chose to carry out an exploratory study,

using content analysis (qualitative and quantitative).

We can say that not all of us are born to lead, but both men and women can be leaders.
However, it is noticeable that women have a more people-focused leadership style and
men a more result-oriented leadership style which leads us to state, in this study, that the
female-focused leadership style, being more people-focused, will be a more effective

leadership style.

On the other hand, people are naturally averse to change. Research has not found a rela-

tionship between female leadership or male leadership and resistance to change.

Keywords: Leadership, Female Leadership; Male Leadership; Change Management; Re-

sistance to Change
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1. INTRODUCAO

A medida que as mulheres foram ocupando posi¢des influentes no ensino, nas organiza-
¢oes ou na politica, os aspetos femininos da lideranga comegaram a chamar atencao dos
investigadores (Subramanian, Irudayaraj & George, 2016). Apesar de haver um entendi-
mento generalizado de que as mulheres enfrentam muito mais desafios e barreiras para
alcancar posigoes de lideranca, o foco do nosso estudo ndo ¢ perceber quais os desafios e
barreiras que as mulheres encontram ou que terdo de ultrapassar para atingir cargos de

lideranga.

O que questionamos ¢ se, ultrapassado o glass ceiling®, a barreira invisivel que as mulhe-
res enfrentam quando aspiram em alcancar posigoes de lideranga, a lideranga no feminino
difere da lideranga no masculino. Havera diferencas na eficacia? Terdo estas questdes

algum fundamento?

Por outro lado, ¢ consabido que as organizacdes permanecem competitivas porque sao
capazes de apoiar e implementar mudangas continuas e transformacionais (Gilley, Dixon
& Gilley, 2008). Assim sendo, a lideranga no feminino enfrentard as mesmas resisténcias

a mudanca que uma lideran¢a no masculino?

A dissertagdo que aqui se apresenta integra-se precisamente neste tipo de contexto, da
lideranga no feminino e no masculino e das resisténcias a mudanga e resulta de um traba-
lho exploratorio e de andlise de conteudo que foi desenvolvido através de entrevistas a
mulheres e homens com cargos de liderancas, de topo, em diversas empresas e instituigoes

portuguesas.

Como Objetivo Principal esta dissertagdo tem o intuito de explorar a visdo das liderancas
no masculino e no feminino de alguns dirigentes de topo do setor privado e publico € o
impacto, dessa lideranca, na gestdo da mudanga mais concretamente nas resisténcias a

mudanca.

1 Metafora originalmente utilizada por Carol Hymowitz e Timothy Schellhardt num artigo no Wall Street Journal,
em marco de 1986 (apud Subramanian et al. 2016).
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Como Objetivo Especifico, realizar entrevistas a liderangas de topo: Presidentes de Ca-
maras Municipais; CEO’s de Grandes empresas ¢ CEO’s de PME’s; Bastonarios; Presi-
dentes de Associagdes. Abordando sempre a questdo de numa perspetiva no feminino e

no masculino.
Com o presente estudo pretendemos responder as seguintes questdes de Investigagao:
1 — Lideranca no Feminino ou Lideran¢a no Masculino ou simplesmente Lideranca?

2 — Podemos falar em diferentes graus de eficacia ou de efetividade em fun¢do de cada

estilo de lideranga aplicado?
3 — Lideres femininos e lideres masculinos gerenciam de forma distinta a mudanga?
4 - Qual o estilo de lideranca que sofrerd uma maior resisténcia?

Tivemos a plena consciéncia das dificuldades a enfrentar: poucas mulheres em cargos de
lideranga de topo, os limites temporais, uma imensidade de dados a recolher por cada
entrevista realizada e a tratar por andlise de conteudo qualitativa e quantitativa, numa
investigacdo exploratoria e descritiva, e a literatura existente que, sendo vasta num con-

ceito mais geral, torna-se escassa na integracdo dos constructos aqui abordados.
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2. LIDERANCA NO FEMININO, LIDERANCA NO MASCULINO-
ENQUADRAMENTO TEORICO

O processo de investigagao implica uma organizacao de ideias e perspetivas em torno dos
constructos estudados que neste caso esta direcionado para a lideranga no feminino € no
masculino, a gestdo da mudanga e as resisténcias @ mudanca. A revisdo da literatura, com
vista a localizacdo mais precisa nos dominios a investigar e, com a percecao do estado
atual dos conhecimentos foi possivel definir os objetivos adequados e a escolha da meto-
dologia a prosseguir. Reconhecemos a relevancia desta fase. A leitura dd-nos opg¢des que

nos levam a uma defini¢ao de critérios que sao fulcrais para a tomada de decisao.

Os proximos capitulos sintetizam a revisao de literatura sobre as tematicas desenvolvidas
na presente dissertagdo. Esta revisdo inicia-se com algumas consideragdes sobre os con-
ceitos de lideranca, a lideranga no feminino e a lideranga no masculino, a questao do
género e prossegue com a tematica da mudancga organizacional numa alusdo mais préxima
ao foco central do estudo, na sua relagdo com o papel dos lideres homens e mulheres ¢ a

sua interagdo com as resisténcias a mudanga.

2.1. Lideranca

2.1.1. Definicdo
O mundo no qual as organizagdes de hoje operam tornou-se ndo apenas mais arriscado,
mas também mais volatil, incerto, complexo e ambiguo — VUCA (Shoemaker, Heaton e

Teece, 2018).2

Os lideres precisam de estar preparados para todo o tipo de turbuléncia ou convulsdo,
para escolher um caminho através do nevoeiro. Navegando num mundo VUCA exige-se
uma lideranga especial para manter a organizagao agil, comprometida, rentdvel, compe-

titiva e sustentavel (idem).

Desde ha muito que a lideranca suscita interesse entre os estudiosos. Existem intimeras

defini¢des de lideranca. Yukl (apud Moller, Baptista & Gomes, 2010), refere que a

2 Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous
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lideranca € um processo de influéncia intencional de uma pessoa sobre outras para “guiar,

estruturar e facilitar atividades e relagdes dentro de um grupo ou organizagao”.

Devido a uma realidade volatil dos negocios, todos olham para o lider. Todos procuram
ideias e inspiracao no topo da pirdmide; a sua atitude influencia o estado de espirito dos
subordinados e estabelece um efeito domind que percorre o clima emocional de toda a

organizacao (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002).

Vroom e Jago (1995) definiram a lideranga como “um processo de motivar pessoas a
trabalharem colaborativamente para alcangar grandes coisas” (apud Cunha, Cunha, Car-

doso & Neves, 2016).

Por sua vez, para Aratjo (2002), a lideranca ¢ o grau de influéncia conseguido sobre os
trabalhadores, tendo em vista uma alteragdo positiva de atitudes e comportamentos. A
lideranga requer um conjunto de capacidades que permitem condicionar gradualmente os
comportamentos e atitudes de outros, disponibilizando-os para estarem ao servigo da

equipa e nao s6 dos seus interesses individuais.

Para Rego e Cunha (2018), a lideranca ¢ um processo complexo e multidimensional que
envolve a capacidade que o individuo tem para influenciar e motivar e habilitar outros. E
um processo de influéncia reciproca que envolve o lider, os liderados e todo o contexto
interno e externo adjacente a organizagdo sendo, por isso, um processo dindmico. “Um
bom chefe faz com que homens comuns fagam coisas incomuns” (Peter Druker, apud

Rego e Cunha, 2018).

A lideranca ¢ capacidade de gerar energia nos outros levando-os a motivagdo, ao compro-
metimento e ao cumprimento de objetivos comuns e nao individuais € a pedra basilar para

as competéncias de um lider da atualidade (Pais, 2006).

Em relagdo ao ambiente que o circunda e aos colaboradores com quem se relaciona o
lider devera ter em conta as suas caracteristicas na escolha do estilo de liderancga a aplicar,
observando a relagdo de trabalho; as atitudes relativamente a autoridade; os niveis de

maturidade; a experiéncia e as competéncias de cada colaborador (Teixeira, 2005).

“Os grandes lideres emocionam-nos. Acendem as nossas paixdes e inspiram o melhor que

ha em no6s”, (Golema, Boyatzis & Mckee, 2002, pagina 23)
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Assim, a lideranga e o seu processo de influenciar outrem em beneficio de um bem co-
mum nado provém apenas da boa disposicao dos lideres ou da sua habilidade de dizer
coisas acertadas. Provém, também, de um conjunto de atividades coordenadas que defi-

nem estilos de lideranga, (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002).

2.1.2. Estilos/Tipos de Lideranca
Para Robbins (2005) os lideres eficazes nao utilizam um unico estilo de lideranca, eles
ajustam o seu estilo a cada situacdo, a cada individuo ou grupo e a cada situagdo organi-

zacional.

Diferentes estilos de lideranca ou diferentes comportamentos terdo diferentes efeitos nas
dinamicas de grupo e nas organizagdes. Passamos a descrever os trés estilos classicos de
lideranca pelos quais navegaremos em primeiro lugar: o Autoritario; o Democratico e o

Laissez-Faire.®

2.1.3. O Estilo Autoritario/Autocratico

A lideranca autocratica ¢ um estilo de lideranga em que o lider assume todas as decisoes,
e que ndo da lugar a participacao dos seus colaboradores. O lider autoritario prefere con-
centrar-se nos resultados e nas tarefas, ndo existindo margem para qualquer tipo de es-
pontaneidade e de iniciativa por parte dos liderados (Fitzgerald & Hunt 2018). E uma
lideranca opressiva que leva os liderados a submissao, alienacdo e a passividade. Tende a
olvidar as pessoas, as suas necessidades, sentimentos e competéncias, fazendo com que
se sintam incapazes. Essa postura acaba por deteriorar as relagdes interpessoais, € 0s su-
bordinados podem manifestar revolta, hostilidade, retracdo, resisténcia, baixa produtivi-

dade e absenteismo, (Fitzgerald & Hunt 2018).

2.1.4. O Estilo Democrético/Participativo
O estilo democratico ou participativo € caracterizado por ser uma lideranga integradora,

na qual os lideres estdo mais orientados para os problemas dos subordinados considerando

3 Flynn, Simone I., Authoritarian, Democratic, and Laissez-Faire Leadership. Salem Press

Encyclopedia, 201, consultado em 8 dezembro de 2018.
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que todos os individuos podem contribuir para que a organizagdo atinja seus objetivos e,
por isso, sao considerados lideres mais produtivos e eficazes (Moller, Baptista & Gomes,
2010). Na lideranca democratica todos intervém no processo de tomada de decisao, todos
tém a oportunidade de participar, a troca de ideias e a discussdo ¢ incentivada e aplaudida.
O lider ¢ um motivador, um orientador, um coordenador. Neste estilo impera o espirito de
cooperacao e de afinidade interpessoal (Moller, Baptista & Gomes, 2010). Da aplicagao
deste estilo, os liderados tendem a ter alto rendimento e o ambiente de trabalho ¢ agrada-

vel (Ibidem).

2.1.5. O Estilo Laissez- Faire/Liberal

Para Cunha et al. (2016), na Lideranca Laissez-Faire ou Liberal, o lider evita conflitos e
tenta agradar a todos o tempo todo. Em geral, apresenta dificuldades na resolugdo de
problemas e em tomar decisdes. Concede aos seus colaboradores uma completa liberdade
de agdo. Considera que a melhor forma de liderar ¢ nao liderar em absoluto, deixando que
os colaboradores tenham uma completa liberdade, sem dire¢do, controlo ou assisténcia.
Como consequéncia dessa postura pode haver um clima de incerteza e indefini¢do, atritos
e desorganizagdo, gerando baixos indices de produtividade, O lider abstém-se de tentar
influenciar os subordinados (Cunha et al, 2016). E uma lideranga caracterizada pelo evi-
tamento do lider em assumir responsabilidades. Neste género de lideranca os lideres re-
freiam os seus impetos em orientar ou a tomar decisdes € ndo se envolvem com o0s seus

colaboradores (Powell, 2011).

2.1.6. Teorias/Modelos de Lideranca

Sdo grandes as dindmicas das alteragdes no ambiente econdémico onde as organizagdes
operam, com ambientes globais cada vez mais turbulentos, competitivos e dependentes
de novas tecnologias. Estes contextos exigem organizacdes de "alto envolvimento" com
autoridade descentralizada e estruturas flexiveis, levando ao aparecimento de novas for-

mas de lideranga (Powell,2011).

De acordo com Moller e Gomes (2010), uma lideranga exercida por pessoas que introdu-

zem mudangas na sociedade e nas organizagdes, deixa marcas permanentes.
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Moller e Gomes (2010), consideram que os novos paradigmas de lideranga desenvolvem-
se em contextos atuais desafiantes, por isso também sao considerados como modelos de
situagdo, contingentes e de transformacao. Estes modelos incorporam conceitos carisma-
ticos, transacionais e visionarios. Nesse sentido iremos considerar, no nosso estudo, a

lideranga transformacional, transacional, transcultural, situacional e carismatica.
2.1.6.1. Transformacional

Esta ¢ uma forma de lideran¢a baseada nao na tradicdo nem na autoridade formal, mas
sim na percecao dos colaboradores de que o lider esta dotado de excecionais qualidades
(Cunha et al, 2016). Os lideres transformacionais sao caracterizados pelo desejo de influ-

enciar, pela autoconfianga e um forte sentido de moral (Subramanian et al. 2016).

Para Powell (2011), os lideres transformacionais motivam os seus colaboradores a rele-
varem os seus proprios interesses em prol das necessidades do grupo ou da organizagao.
O lider transformacional estabelece elevados padrdes de performance e desenvolve os
seus subordinados no sentido de atingirem esses padroes, transformando seguidores em
lideres. O desempenho dos seguidores vai muito para além das expectativas (Subrama-
nian et al. 2016). Powell (2010), considera que este tipo de lideranca exibe 4 tipos de
comportamentos: (a) Influéncia idealizada, exibindo atributos que induzem os seus se-
guidores a visualiza-los como modelos, com comportamentos que comunicam valores,
propositos e sentido da missdo; b) motivacao inspiradora exalando otimismo e excitacdo
sobre a missdo e a sua alcangabilidade; c) estimulo intelectual encorajando os colabora-
dores a questionarem suposi¢des basicas e a visualizar as tarefas e os problemas que sur-
jam de diferentes perspetivas e d) individualizacio centrando-se no desenvolvimento e
orientag¢do individual dos colaboradores analisando as necessidades especificas de cada
um. Tende a estar mais presente nas organizagdes que possuem uma estrutura formal e

rigida, nas quais € esperado que os colaboradores sigam as regras e respeitem a hierarquia.
2.1.6.2. Transacional

Os lideres transacionais concentram-se em clarificar as responsabilidades dos subordina-
dos e a forma como devem executa-las (Powell, 2011e Subramanian et al., 2016). Esta
lideranca exibe dois tipos de comportamento: a) recompensa, prometendo e providenci-

ando recompensas adequadas quando os colaboradores atingirem os objetivos
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designados; b) gerenciamento/lideranca por exce¢ao intervindo para corrigir o desem-
penho do colaborador antecipando um problema ou, apds o problema ter ocorrido estando
sistematicamente a monitorizar a performance dos seus colaboradores (Powell, 2011¢e Su-

bramanian et al., 2016).
2.1.6.3. Transcultural

Segundo esta perspetiva, os lideres sdo vistos como cidaddos do mundo. As atitudes fo-
mentadoras de eficacia numa determinada cultura podem suscitar outros efeitos quando
aplicadas num outro ambiente. Os efeitos da aplicacao de um determinado estilo de lide-
ranga poderao ser reforgados ou atenuados pelas nuances culturais. Uma pratica motiva-
cional aplicada com sucesso numa determinada cultura podera ndo ser a mais adequada

quando aplicada noutro ambiente cultural (Cunha et al. 2016).

Este género de lideranga adquire particular relevancia neste mundo globalizado em que
as organizagdes lidam com pessoas de distintas culturas, seja dentro do seu proprio pais,
seja fora. Existe a clara necessidade de respeitar culturas muito distintas e proporcionar

parcerias multiculturais baseadas na confianga e respeito (ibidem).

Na verdade, as organizacdes necessitam de uma lideranca forte para atingir a uma vanta-
gem competitiva sustentavel. Num mundo VUCA em que circulamos, precisamos de li-
deres que desafiem o status quo, que criem visdes do futuro e sejam capazes de inspirar
todos aqueles que constituem a organizagdo a querer realizar essas visdes. Os melhores
lideres sdo aqueles que escutam, motivam e oferecem apoio aos seus colaboradores

(Robbins, 2004).
2.1.6.4. Situacional

Para Blanchard (2013), a estratégia de compatibilidade ¢ a esséncia da lideranca situaci-
onal. Deve adaptar-se o estilo de lideranga a situacao. " O subordinado ¢ novo e inexpe-
riente relativamente a tarefa que tem em maos? Entdo ¢ preciso mais formacao e direcao.
O subordinado é competente e experiente? Requer menos supervisao direta. A verdade ¢
que estamos todos em diferentes niveis de desenvolvimento, dependendo da tarefa que
estamos a executar numa dada altura”, Blanchard, (2013, pag 79). O lider tem em consi-
deracdo os diferentes graus de maturidade e desenvolvimento dos liderados, propondo

uma racionalizacdo e compreensdo de todo o ambiente (McCleskey, 2016). Aqui, o lider



Lideranga no Feminino e Lideranca no Masculino:
perspetivas diferenciadas sobre o Impacto na Gestdo da Mudanca nas Organizagdes

concentra-se na relagdo que tem com os seus seguidores identificando o grau de maturi-
dade, de cada um, o que motiva cada individuo da sua equipa. Os lideres estao orientados
para as tarefas e definem os papéis dos seguidores, dao instru¢des definidas, criam pa-
drdes organizacionais e estabelecem canais de comunicagdo especificos. Este tipo de li-
deranga promove uma flexibilidade na atuacdo, no sentido em que cada situagdo ¢ anali-
sada de acordo com o seu cenario; uma otimizac¢ao do tempo aumentando a produtividade
e promove o desenvolvimento da maturidade da equipa e até do proprio lider (McCleskey,
2016). Para Robbins (2004), a lideranca situacional olha para a relacao lider/liderados de
forma anéloga aquela existente entre pais e filhos, na medida em que os pais vao redu-
zindo o controlo sobre os filhos a medida que estes se tornam mais responsaveis ¢ madu-
ros. Por outro lado, este estilo também comporta desvantagens ja que proporciona uma
falta de padrdo, uma excessiva dependéncia do lider e o timing do desenvolvimento pode
ser longo ja que envolve diversas varidveis e diversos individuos com caracteristicas sin-

gulares (McCleskey, 2016).
2.1.6.5. Carismatica

Carisma ¢ uma palavra Grega que significa “um presente divinamente inspirado” (Fitz-
gerald & Hunt 2018). Para estes autores, na lideranga carismatica um lider ¢ fortemente
admirado pelos seguidores. Um lider carismatico € percecionado pelos liderados como
um hero6i com capacidades extraordinarias. Os lideres carismaticos t€ém importantes ca-
pacidades: de visdo que baralha o safus quo, mas que ao mesmo tempo reflete as perce-

¢oes do colaboradores; t€ém uma grande capacidade de auto sacrificio estando dispostos a

correr grandes riscos para atingir a sua visao; sao sensiveis ao ambiente, a tudo o que os
rodeia; sdo sensiveis as questdes e capacidades dos outros, as suas necessidades e senti-
mentos; sdo confiantes, energéticos e entusiastas usando uma linguagem emotiva e apai-
xonada a fim de transmitir uma mensagem inspiradora que eleve o grau de comprometi-
mento dos colaboradores e , por fim, t€m comportamentos fora das normas (Robbins,

2004; Fitzgerald & Hunt 2018).
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2.1.7. Lideranca Eficaz
Hao & Yazdanifard (2015), consideram que a lideranca € um dos mais relevantes
fatores que proporcionam mudancas positivas numa organizagdo. Sem lideranca a orga-

nizacdo ndo sera capaz de mudar no sentido pretendido ou desejado.

Uma lideranca eficaz tera a capacidade de influenciar ou alterar os valores, crencas,
comportamentos e atitudes de outra pessoa. Um individuo com uma forte capacidade de
lideranca serd um bom exemplo ou modelo para seus funcionérios, porque o lider que é
capaz de, efetivamente, alcancar um bom resultado ou conquista, ganha a confianca e a
admiracdo de seus colaboradores mudando, mesmo que inadvertidamente, os seus valores
e crencgas. Lideres que possuem uma lideranca forte tém o poder de influenciar outras
pessoas no sentido de alcangarem as metas e objetivos da organizacdo (Hao & Yazdani-
fard 2015).

Os lideres mais eficazes tém um elemento em comum: a capacidade de manter as
equipas/colaboradores comprometidos, sendo que a capacidade de liderar com eficécia
decorre de varias habilidades, como: comunicar, motivar, ter visdo, servir de exemplo,
demonstrar empatia, confianca, utilizar os seus pontos fortes e reconhecer as suas fraque-
zas, persisténcia; integridade e humildade intelectual, (Madanchian, Hussein, Noordin e
Taherdoost, 2017).

Segundo Sternberg (2007), o termo effectiveness (eficacia) surge associado ao de-
sempenho e & qualidade das atividades desenvolvidas, aos comportamentos e as compe-
téncias que levam a esse desempenho. A eficacia resulta, portanto, dos desempenhos, dos
comportamentos e das atitudes dos lideres. Para Sternberg (2007), a lideranca eficaz é
uma sintese de ‘wisdom, creativity and intelligence’ (WICS) sendo que a ideia bésica é
que estes trés componentes necessitam de trabalhar em conjunto para termos um lider

eficaz.

Posto isto, diremos que ha um caldo cultural em que se desenvolvem as organizagdes em
mudanga, porque estas sdo feitas de pessoas. E na medida em que os lideres lidam com
pessoas em contexto e tém as suas visoes estratégicas de mudanca, parece ser muito inte-
ressante analisar as eventuais diferengas de perce¢do de homens e mulheres, ainda que

sem a inteng¢ao de atribuigdo de causalidade.
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2.2. O papel da mulher

2.2.1. A Evolucéao
A mulher ndo é so casa
mulher-loica, mulher-cama
ela é também mulher-asa,

mulher-forca, mulher-chama (...)

Trouxe a fabrica ao seu lar
e ordenado a cozinha
e imp0s a trabalhar

a razao que sempre tinha

Trabalho ndo sé de parto

mas também de construcao (...)

A posse vai-se acabar
no tempo da liberdade
0 que importa é saber estar

juntos em pé de igualdade

Desde que as coisas se tornem
naquilo que a gente quer
é igual dizer meu homem

ou dizer minha mulher,
Ary dos Santos*

A sociedade portuguesa ainda esta profundamente marcada por esteredtipos de género.
Ainda hoje estdo vivas muitas mulheres que ha 50 anos precisavam da autorizacdo do

estado ou do pai para casar®, ou do marido para poder viajar para fora do pais. Apenas em

4 Santos, A. O Poema a Mulher. https://baudasalembrancas.blogs.sapo.pt/ari-dos-santos-poema-a-mulher-3605,
consultado em 08/03/2019.

5 “O celibato das enfermeiras no Estado Novo”: Em 1938, através do artigo 60.° do decreto-lei n.° 28 794, de 1 de
julho, o regime do Estado Novo determina a proibicdo do exercicio da profissdo de enfermagem nos hospitais civis por
mulheres casadas "Nos lugares dos servigos de enfermagem e domésticos (servico interno) a preencher por pessoal
feminino sé poderao de futuro ser admitidas mulheres solteiras e vidvas, sem filhos, as quais serdo substituidas logo
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1976 foi abolido o direito do marido de abrir a correspondéncia da mulher. O papel cul-
turalmente aceite da mulher era ficar em casa a cuidar dos filhos e da casa o que corres-
pondia, na grande maioria dos casos, as opgdes possiveis, portanto cabia as mulheres
apenas o direito de cuidar do marido, dos filhos, da casa e de alguns afazeres sociais; mas
nunca tarefas remuneradas, (Schlickmann e Pizarro, 2013), estando socialmente atribuido
ao homem o sustento e as fungdes tidas como mais relevantes para a economia e a vida
publica, sendo relegado para a mulher o papel, considerado secundario, de assisténcia
doméstica. A ascensdo social era claramente feita pelo estatuto adquirido com o casa-
mento, em detrimento daquele que poderia advir da escolarizagdo ou possibilidade de

acesso a carreiras ou cargos por mérito ou valor (Schlickmann e Pizarro, 2013).

Para Schlickmann e Pizarro (2013), com o rebentar das Grandes Guerras, as mulheres
perceberam que eram capazes de fazer mais do que os ditos afazeres domésticos inici-
ando-se nessa época os movimentos femininos e as lutas pelos seus direitos. Hoje, a maior
parte das mulheres nascidas a partir da década de 1970 podem candidatar-se a um em-
prego e reclamar direitos que nem sequer eram consignados durante o Estado Novo. Alias,
s0 em 1974 as mulheres puderam votar (e ser eleitas) pela primeira vez de forma universal
e livre, e apenas em 1978,% com a revisdo do Cédigo Civil a mulher casada deixou de ter
estatuto de dependéncia do marido. Apesar dos grandes saltos que a sociedade portuguesa
deu apos o 25 de Abril de 1974 e a posterior integragdo europeia, as mulheres em 2011
ainda representavam 68% dos portugueses analfabetos, apesar deste valor incluir uma
populagio feminina envelhecida’. Esse valor ndo mudou desde os anos 1970, apenas re-
duziu o numero de portugueses sem escolarizagdo, que eram cerca de 1,8 milhdes em

1970 e em 2011 estavam reduzidos a 500 mil.

As estatisticas da escolarizagdo mostram que em 1940 em média a populagao tinha 0,9

anos de frequéncia escolar e apenas 30 sujeitos tinham grau superior®. Mas atualmente

gue deixem de verificar-se estas condi¢des." http://app.parlamento.pt/comunicar/Artigo.aspx?ID=1000. Consultado em
4 setembro de 2018.

& Boletim da Assembleia da Republica in http:/app.parlamento.pt/comunicar/Artigo.aspx?1D=1384, consultado em
4 de setembro de 2018

7 https://www.pordata.pt/DB/Portugal/Ambiente+de+Consulta/Tabela Consultado em 4 setembro de 2018

8 Estatisticas Histéricas Portuguesas in https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine publicacoes&PU-
BLICACOESpub boui=138364&PUBLICACOESmodo=2 Consultado em 4 de setembro de 2018.
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também s3o as mulheres as que tém mais cursos superiores’. Uma possivel repercussio

desta tendéncia ¢ o acesso aos cargos de topo da administracao publica e privada.

No que respeita a Representantes do poder legislativo e de 6rgdos executivos, dirigentes,
diretores e gestores executivos as estatisticas de 2017° apontam para uma representativi-
dade de cerca de 50, sem esquecer que esta estatistica abrange uma categoria profissional
muito alargada. Reconhecidamente o papel da mulher tem estado em destaque em todos
os setores da sociedade e um dos casos paradigmaticos ¢ a representacao de mulheres na
Assembleia da Republica que passa de 21,3% em 2005 para 33% em 2015, Sabemos
que isso se deveu a aprovacgdo da chamada Lei da Paridade, em 2006, (Lei da Paridade
nos Orgdos Colegiais Representativos do poder Politico, Lei Organica n® 3/2006 de 21 de
agosto) mas ainda assim se percebe a pressdo exercida nesse sentido, j& que o valor atin-

gido em 2015 ¢ o limiar minimo de paridade de acordo com o que esta definido na Lei.

A urgéncia da obtengdo destas taxas na Assembleia da Republica ndo passou para outras
estruturas publicas de decis@o e representatividade politica, como a presidéncia das Ca-

maras, onde apenas observamos um maximo em 2013, de 7,5%.%2

A mudanga de estatuto e do lugar da mulher no mundo do trabalho tem conduzido a novas
questoes de igualde de géneros ou de igualdade de oportunidade de géneros, € ao nivel da

lideranga.

Quando analisamos esta questao do ponto de vista da lideranca alguns estudos concluem
que as mulheres apresentam perfis de lideranca naturalmente diferentes dos homens,
tendo percegdes ao nivel da componente ética e motivacional distintas dos estereotipos
masculinos. Ainda assim, alguns estudos realizados apontam que, frequentemente, a mu-
lher em posic¢des de lideranca de alto nivel tende a ter padrdes de comportamento seme-

Ihantes aos seus homélogos masculinos®®.

® Comiss&o para a Cidadania e a Igualdade de Género (CIG) (https://www.cig.gov.pt/). Consultado em 4 de se-
tembro de 2018

10 https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&indOcorrCod=0006139& contexto =bd&sel-
Tab=tab2 consultado em 4 de setembro de 2018

11 |gualdade de Género em Portugal. Indicadores Chaves em 2017. https://www.cig.gov.pt/wp-content/uplo-
ads/2017/07/AF_CIG FactSheet.pdf. Consultado em 4 de setembro de 2018

12 https://www.cig.gov.pt/wp-content/uploads/2018/02/Boletim-estatistico-2017.pdf. Consultado em 4 de setembro
de 2018

13 Inclusiveness: O Papel das Mulheres no mundo empresarial. https://www.dinheirovivo.pt/opiniao/inclusiveness-
o-papel-das-mulheres-no-mundo-empresarial/. Consultado em 5 de setembro de 2018.
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2.2.2. O Género

Tradicionalmente, o termo género refere-se a caracteristicas fisioldgicas dos individuos,
com base nos quais os individuos sdo diferenciados em homens ou mulheres. O género ¢
considerado o fundamento bésico das diferengas psicoldgicas e sociais entre mulheres e
homens. No entanto, com o desenvolvimento da ci€ncia, os cientistas comecaram a estu-
dar papéis sociais distintos de homens e mulheres, a diversidade das suas atividades, as
diferengas de comportamento e percecdo emocional da realidade. A nocdo "género" sig-
nifica um conjunto de atributos que determinam o comportamento social de mulheres e

homens e as relagdes entre eles (Nikulina, Khomenko, Sediakina & Kanov, 2016).

De acordo com Nikulina, Khomenko, Sediakina & Kanov (2016) uma das razdes para o
crescente interesse na questdo do “género” prendeu-se com a sociedade pds-industrial. A
natureza da relag@o entre os sexos mudou ao longo do século XX. A hierarquia do patri-
arcado comegou a desvanecer gradualmente, ao comegar a igualar direitos e oportunida-
des para homens e mulheres nos negdcios, na vida privada e na administragdo organiza-

cional.

No sentido de igualar direitos, em 1/08/2017 foi publicada, em Portugal, a Lein® 62/2017,
que instituiu o regime de representacdo equilibrada entre mulheres e homens nos 6rgaos
de administracdo e de fiscalizacdo e de fiscalizagdo das entidades do setor publico em-
presarial e das empresas cotadas em bolsa. O n° 2 do artigo 1° da referida lei estabelece
que “A proporcao das pessoas de cada sexo designadas em razdo das suas competéncias,
aptiddes, experiéncias e qualificacdes legalmente exigidas para os o6rgdos referidos no
numero anterior obedece aos limiares minimos definidos na presente lei” (Lei n® 62/2017

de 1/08).

Os dados do Governo revelam que entre agosto de 2017, data da saida do diploma suprar-
referido e o final de 2018, a propor¢ao de mulheres na administragcdo das empresas cota-
das em bolsa subiu dos 12% para 17%, nas entidades do setor empresarial do Estado

passou de 28% para 32% e nas entidades do setor empresarial local de 20% para 35%.4

14 Jornal Publico, pagina 22 e 23. Consultado no dia 24 de outubro de 2019.
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Nao sendo do interesse direto deste trabalho estudar o desenvolvimento do acesso das
mulheres aos mais altos cargos de lideranca, o facto de elas estarem de modo crescente a
ocuparem esses cargos desperta-nos o interesse de perceber como essa lideranga € perce-

bida e executada.

Aqui chegados poderemos, entdo, direcionar o nosso estudo para o tema central da lide-

ranc¢a no feminino e no masculino.

2.3. Lideranca no feminino e lideranca no masculino: quem é melhor

lider?

Os estudos que comparam a lideranga no feminino e a lideranga no masculino decorrem

em torno de varios topicos.

Chin (2011) coloca a seguinte questdo: “Hé alguma diferenca entre um homem e uma
mulher na maneira em como lideram?”. A resposta do autor a esta questdo ¢ paradoxal,

revelando a sua complexidade. A resposta €: sim e nao.

Para Eagly & Johonson (1990) e Chin (2011) a maior evidéncia que obtiveram nos seus
estudos ¢ que as mulheres adotam um estilo mais democratico ou participativo e colabo-
rativo, € que os homens adotam um estilo mais competitivo, autocratico ou diretivo. Por
outro lado, quando falamos numa lideran¢a mais interpessoal (a lideranga que opta por
tendéncias que tenham em considera¢do a moral e o bem-estar dos seus colaboradores)
ou de uma lideranga mais orientada para a tarefa, (no qual o lider organiza e define ativi-
dade de trabalho e estabelece a forma como o trabalho deve ser feito), o estudo ndo apre-

sentou diferencas, (Eagly & Johonson, 1990).

Os homens sao mais instrumentais, competentes, racionais, assertivos, agressivos, ambi-
ciosos, dominantes e autoconfiantes, enquanto que, as mulheres sdo sensiveis, calorosas,
diplomaticas, mais expressivas e prestaveis (Subramanian et al. 2016), sendo que estes
estereotipos de género levam alguma da literatura a enquadrar o estilo de lideranca no
masculino mais autoritario ou transacional e o estilo de lideran¢a no feminino mais par-

ticipativo ou transformacional.

J& Moller & Gomes (2010) realcam que as mulheres possuem atributos essenciais para

uma boa lideranca: a generosidade, a harmonia, a capacidade de comunica¢do com o
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grupo, a capacidade de liderar de forma mais participativa e cooperativa e menos centrada
no lider, uma grande capacidade de negociacao e de resolugdao de problemas focada na
empatia e na racionalidade, sendo mais inclusiva, relacional e orientada para as pessoas.
Moller, & Gomes, (2010) consideram que os homens tém, essencialmente, um modo de
chefia caracterizado pela competitividade, autoridade, de alto controlo do lider, e uma
resolucao de problemas de forma analitica e sem emogdes, sendo diretivos, controladores
e orientados para as tarefas. Para Saint-Michel (2018), ¢ expectavel que os homens apre-
sentem caracteristicas como a assertividade, valorizando as conquistas € a competitivi-
dade enquanto que, por outro lado, espera-se que as mulheres exibam caracteristicas mais

comuns como a educagdo, a benevoléncia valorizando a preocupacao com os outros.

Faizan, Nair & Haque (2018) concluem que o estilo de lideranga no feminino ¢ mais
eficiente do que o estilo de lideranca no masculino, isto porque a lideranca no feminino ¢
constituida, essencialmente, por um estilo mais participativo estando mais orientado para
as pessoas, enquanto que, a lideranga no masculino tem um estilo mais autocratico es-

tando mais orientado para as tarefas e para os resultados.

Para Cunha et.al (2016) parece haver esteredtipos que concebem as posicdes de lideranca
mais como caracteristicas do papel dos homens do que das mulheres. Por outro lado,
parecem existir visoes, estereotipadas, acerca dos comportamentos aceitdveis/expectaveis
num homem-lider ¢ numa mulher-lider. Ha estudos sobre as diferencas efetivas de estilos
de lideranga das mulheres e dos homens que ndo sdo conclusivos. Alguns estudos apre-
sentam as mulheres mais participativas, menos transacionais € mais transformacionais.

Outros estudos apontam para inexisténcia de diferencas (Cunha et.al.,2016).

Subramanian et al. (2016), afirmam que o contexto contemporaneo exige tanto as carac-
teristicas, ditas masculinidade como as caracteristicas, ditas, femininas da lideranca, cri-
ando, assim, um estilo de lideranca “andrégino” que ¢ uma mistura dos estilos masculino
(a dominancia, a assertividade e competitividade) e feminino (estilos de colaboragdo, co-
operagdo e preocupacio com as pessoas). Subramanian et al. (2016), consideram que os
individuos androginos sdo mais independentes e estimulantes e que possuem mais autoe-

stima e habilidades sociais.
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As pesquisas produziram vérias teorias que procuraram explicagdes para as possiveis di-
ferengas encontradas: umas, se a abordagem a lideranga difere ou nao entre homens e
mulheres por serem grupos bioldgicos distintos; outras, se esta diferenga ¢ de estilo ou de

substancia; ou se ¢ real ou ¢ uma mera percecao (Appelbaum et. Al. 2002).

Estas discrepancias no tipo de lideranca entre homens e mulheres sdo explicadas, em
parte, pelas diferencas neurologicas existentes no cérebro do homem e da mulher. O pri-
meiro tem melhores conexdes neurais dentro de um hemisfério e na sua regiao frontal, o
que lhe concede uma maior aptidao para uma gestao mais baseada na agdo € menos na
analise.'® Por outro lado, as mulheres tém uma melhor conexdo neural na zona do telen-
céfalo e entre ambos os hemisférios dando-lhes uma maior predisposi¢do para o multi-
taskin (capacidade desempenhar mais do que uma tarefa ao mesmo tempo) ¢ para uma

melhor analise dos problemas®®.

Os diferentes processos de socializa¢do na infancia poderdo induzir as pessoas de cada
sexo a tragos de personalidade, valores, e comportamentos distintos. Por outro lado, a

diferenga entre homens e mulheres podera depender do contexto onde a organizagdo esta

inserida (Cunha et al., 2016).

J4, Eagly e Carli (apud Moller, & Gomes, 2010) sugerem que existe uma vantagem femi-
nina na liderancga, assumindo o lider feminino um estilo que € mais eficaz do que o mas-
culino, j& que, para os autores, torna-se cada vez mais evidente que as qualidades femini-
nas de cooperagdo, de exemplo e colaboragdo sdo conciliadoras em variados contextos da
organizacdo. Os autores afirmam que o homem aparece associado ou conotado com um
estilo de lideranca antiquado, que ndo se encaixa nas necessidades de muitas organiza-
¢oes. Embora alguns estudos sociais enfatizem as desvantagens que as mulheres enfren-
tam quando aplicam o seu estilo de lideranca, héd estudos recentes (Saint-Michel, 2018)
que sugerem uma mudanca de paradigma identificando uma forma especifica de lideranca
- a liderancga transformacional como uma lideranga cada vez mais "feminina". O estudo

preconizado pela autora, refere que esse tipo de lideranga envolve agdes como a

15 Blog de lideranga e Management https://www.blog-lideranca.pt/2019/05/14/ha-diferencas-na-capacidade-de-
lideranca-entre-homens-e-mulheres/, consultado em 15 de mar¢o de 2019.

16 Blog de lideranga e Management https://www.blog-lideranca.pt/2019/05/14/ha-diferencas-na-capacidade-de-
lideranca-entre-homens-e-mulheres/, consultado em 15 de margo de 2019.
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transformagao dos valores e objetivos dos colaboradores, aumentando seu nivel de cons-
ciéncia e de motivagdo. Ao comunicar uma visdo parece aumentar a consciencializagao
dos seus seguidores ja que os lideres transformacionais encorajam a imaginar novas ma-
neiras de pensar e tratam os colaboradores de uma forma mais equitativa, olhando para

cada um, incentivando as caracteristicas individuais (Saint-Michel, 2018).

Por outro lado, a crenga de que as mulheres s3o mais emocionais do que os homens ¢ um
dos mais fortes esteredtipos de género, no estudo feito por Brescoll (2016) identificou-se
que ha perceg¢des de emocionalidade (a ideia de que as mulheres demonstram mais as
emocdes do que os homens, sendo que as mulheres sdo vistas como incapazes de controlar
a exibicao externa das suas emogdes) que podem ser particularmente prejudiciais para as
mulheres que ocupam cargos de relevo/lideranca, em contexto de trabalho. Os esteredti-
pos de género-emogao criam campos minados nos quais os lideres femininos, mas nao os
masculinos, tém de navegar para atingir o sucesso enquanto lideres (Brescoll 2016). Mu-
lheres lideres passam pelo processo de terem de identificar o quantum de emogao que
deve ser demonstrado e que tipo de emocdes podem ser exibidas (Brescoll, 2016). O es-
tudo do autor prossegue referindo que os lideres femininos podem ser penalizados mesmo
nas situagdes em que a demonstragdo de emogdes ¢ moderada, especialmente quando a
emocao transmite um senso de dominancia. Por outro lado, a auséncia de emogdes ¢ tam-
bém uma situagdo penalizadora no sentido que afasta as mulheres do seu papel, tipica-
mente caracterizado como maternal. Nas palavras de Richard Nixon (apud Brescoll,

2016):

“I don't think a woman should be in any government job whatever. I mean, |
really don't. The reason why I do is mainly because they are erratic. And emo-
tional. Men are erratic and emotional, too, but the point is a woman is more
likely to be”; Hillary Rodham Clinton, (apud Brescoll, 2016): “Here is my
dilemma...as a woman in a high public position or seeking the presidency as
I am, you have to be aware of how people will judge you for being, quote,
‘emotional.’ And so it's a really delicate balancing act—how you navigate
what is still a relatively narrow path—to be yourself, to express yourself, to

let your feelings show, but not in a way that triggers all of the negative stere-

>

otypes.’

18



Lideranga no Feminino e Lideranca no Masculino:
perspetivas diferenciadas sobre o Impacto na Gestdo da Mudanca nas Organizagdes

J&, Gartzia & Engen (2012), consideram que as descri¢des contemporaneas de uma lide-
ranca eficaz abrangem qualidades socio-emocionais, demonstrando que este tipo de lide-
ranca estd em consonancia com as caracteristicas e tragos que t€ém sido historicamente
ligados as mulheres. Essas caracteristicas incluem processos de trabalho em equipa, pri-
orizar relacionamentos interpessoais, expressar emogdes, recompensar comportamentos
positivos ou prestar atencao a fatores pessoais € socio emocionais que vao além do co-
nhecimento técnico. Em contraste, qualidades masculinas como a ambig¢ao, a indepen-
déncia, a dominancia ou racionalidade relacionam-se positivamente com a componente
mais tradicional e hierarquica da lideranga, caracterizada por comportamentos instrumen-
tais (isto €, orientados para objetivos) e representados pelo assim chamado esteredtipo
“think manager-think male” (Gartzia & Engen 2012). Essas diferencas sdo mais acentu-
adas em relacao as competéncias emocionais, aos comportamentos de recompensas con-
tingentes e a um aspeto especifico da liderancga transformacional pois implicam dar apoio
e encorajamento aos colaboradores. Portanto, esses comportamentos de lideranca sdo
consistentes com a “norma cultural” de que as mulheres, € nao os homens, sdo atenciosas
e encorajadoras. Alids, para os autores, poucos, se ¢ que alguns desses comportamentos

terdo uma conotacdo masculina (Gartzia & Engen 2012).

No entanto, ndo havera também semelhangas entre os estilos do homem e da mulher? Na
realidade, os comportamentos dos lideres sdo baseados em expectativas inerentes ao de-
sempenho das suas fungdes. Supde-se que os sujeitos sdo selecionados para cargos de

lideranga em funcao de seu potencial e eficacia (Moller & Gomes, 2010).

Para Cunha et al (2016), tanto homens como mulheres sao submetidos a0 mesmo processo
organizacional de socializacdo conducente ao exercicio do papel de lideres, sendo que os
seus papéis sao pautados pelas expectativas inerentes ao seu desempenho enquanto lide-
res e ndo enquanto homens ou enquanto mulheres. Os individuos deverdo ser seleciona-
dos para cargos de lideranca em fungao dos mesmos critérios de eficacia ndo sendo exi-

gido que atuem de acordo com papéis sexuais, mas sim ocupacionais.

No fundo, um grande lider terd sempre algumas caracteristicas intrinsecas a sua persona-
lidade independentemente de ser homem ou mulher, tais como a capacidade de organiza-

¢do, a inteligéncia, a assertividade, a curiosidade, a criatividade e a visdo a médio e longo
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prazo. A verdade ¢ que, sdo muitas as variaveis que podem influenciar o estilo de lide-
ranca. A experiéncia num cargo de gestdo de equipas ¢ um dos principais fatores, mas
outros como a cultura onde estao integrados, a educacao que tiveram e a formagao aca-
démica de cada um também desempenham um papel importante para definir o tipo de

lideranca do lider.!’

2.4. A mudanca no quadro das organizacoes

2.4.1. O que é a mudanca

De acordo com Benson (2013), as rapidas mudancgas que se verificam nos ambientes de
negocio do século XXI, as quais se devem, em grande parte, a globalizagdo e a concor-
réncia crescente, tém conduzido as organizagdes, nao s6 a uma necessidade de estarem
recetivas a mudanga, mas, também, de compreender a forma como devem gerir o processo
de mudanga. As organizacdes enfrentam ambientes de constante mudanca, de rapidos de-
senvolvimentos tecnologicos com grande impacto nos mesmos, na medida em que facili-
tam a ocorréncia de elevados e rapidos fluxos de partilha de informacao. Benson (2013),
sugere igualmente, que o lider e a organizacdo tém de ser capazes de se adaptar a cada

situacao e aceitar a mudanca.

Face ao exposto, importa desde logo definir o que se entende por mudanga ao nivel orga-
nizacional. Assim, de acordo com Camara, Guerra e Rodrigues (2007) a mudanga pode
ser definida como “a alterag@o da estrutura e de forma de funcionamento de uma organi-
zagdo, com o proposito de a tornar mais competitiva e ajustada as realidades do mercado”,
sendo que mudanca envolve técnicas, processos € sinergias com outras ciéncias, envolve
as pessoas € as suas vontades para resistir ou apoiar mudangas que sao em si fatores de-

cisivos para a implementag¢do da mudanga com sucesso.

J& de acordo com Burtonshaw-Gunn e Salameh (2010 apud Machado & Neiva, 2017) as
mudangas tornaram-se mesmo uma componente didria das organizagoes, as quais fazem
parte do desejo de melhorar o seu desempenho de forma continua, tendo em vista tornar

os seus empreendimentos bem-sucedidos, o que gera a necessidade de gestdo da mudanga.

17 https://www.blog-lideranca.pt/2019/05/14/ha-diferencas-na-capacidade-de-lideranca-entre-homens-e-mulhe-
res/, consultado em 15 de margo de 2019.
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2.4.2. Tipos de Mudanca

Passando a analise dos tipos de mudanca que podem ocorrer no seio organizacional, Mar-
tins (2014) refere que estas podem verificar-se apenas num setor de atividade ou mesmo
na totalidade da organizagao, podendo ocorrer de forma mais lenta ou mais rapida depen-
dendo da situagdo da organizacao e das circunstancias que a envolvem, no entanto, esta
autora ressalta que tudo esta dependente da percecao tida pelos gestores quanto a urgéncia

e a viabilidade da mudanga.

Posto isto, a semelhanga do que se verifica com as causas para a mudanga, também sao

varios os autores que se debrucaram sobre a tipificacdo da mudanga organizacional.

Na perspetiva de Cunha, Régo, Cunha e Cabral-Cardoso (2007) esta tipificacdo compre-
ende quatro dimensdes, a saber: a mudanca organizacional planeada, a mudanga estraté-

gica, a mudanga emergente ¢ a mudanga organizacional improvisada.

Como intuitivamente se percebe, a ‘mudanca organizacional planeada’ esta relacionada
com as alteragdes que sao planeadas antecipadamente e se introduzem num ou mais ele-
mentos da organizagdo. A ‘mudanca estratégica’, por seu turno, envolve alteragdes em
todos os niveis da organizacdo, portanto implica alteragdes na estratégia ou naquilo que
¢ a missdo da organizacdo Ja a ‘mudanca emergente’ prende-se com as alteracdes que
decorrem da rotina da propria organizacdo e estdo associadas as oportunidades e das ne-
cessidades que surgem de forma imprevista. Por Glltimo, existe ainda a ‘mudanca organi-
zacional improvisada’, a qual difere desta Gltima por estar relacionada com necessidades
com que a organizacao se confronta em tempo real. Estas mudancas podem ser centradas
nos processos com a introduc¢ao de novas tecnologias ou a adog¢ao de novas metodologias
de trabalho e centradas nas pessoas, estando voltada para a mudanca de atitudes, compor-

tamentos, habilidades e desempenhos, (Cunha, Régo, Cunha e Cabral-Cardoso 2007).

2.4.3. As resisténcias & mudanca

Quando uma organizagdo implementa novos projetos ou iniciativas que pretendam me-
lhorar o desempenho, aproveitar oportunidades ou abordar questdes-chave, geralmente
exigem mudangas: mudangas nos processos, nas fungdes de trabalho, nas estruturas orga-
nizacionais e tipos e usos da tecnologia. Em tultima analise sdo os colaboradores e, even-

tualmente as chefias intermédias de uma organiza¢do que necessitam de mudar como
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fazem seu trabalho. Se esses individuos ndo tiverem sucesso nas suas transigdes pessoais
se ndo adotarem ou nao apreendem a nova maneira de trabalhar, a iniciativa falhard. Se
os funcionarios apreenderem e assumirem as mudangas exigidas/necessarias os resultados

esperados serdo atingidos.!8

As resisténcias dos colaboradores e de chefias intermédias ¢ algo considerado normal e
pode ser abordado de uma maneira proativa. Contudo, a resisténcia persistente pode ame-
acar um projeto ou até mesmo a propria organizagao. O lider ao gerir a mudanca terd de

identificar e entender as resisténcias que coabitam na organizagio.®

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2007) todos os processos de mudanga organizacional,
por mais necessarios e bem preparados que sejam, irdo sempre enfrentar algum tipo de
resisténcia, na medida em que ao provocar alteragdes ao nivel das estruturas de poder e

habitos instalados ira, inevitavelmente, enfrentar a inacao e/ou interesses instalados.

De acordo com Martins (2014) a expressao ‘resisténcia a mudanga’ tem origem em Kurt
Lewin, mais especificamente na sua obra “Field Theory in Social Science”, a qual foi
publicada em 1947 e integra a Teoria do Campo de Forgas nas Ciéncias Sociais na dis-
cussdo do processo de mudanca efetiva ao nivel do comportamento das pessoas. Con-
forme citado por Martins (2014), para Kurt Lewin a resisténcia a mudanga resultaria da
tendéncia de um individuo ou grupo em contrariar forgas sociais que t€ém o objetivo de

conduzir um sistema a um novo patamar de equilibrio.

Céamara, Guerra e Rodrigues (2007) e Robbin (2010, apud Martins, 2014) partilham da
ideia que a resisténcia pode ter um lado positivo, na medida em que a sua ocorréncia dard
ao comportamento das organizagdes uma certa estabilidade e previsibilidade e a sua au-
séncia podera tornar esse comportamento imprevisivel e cadtico, acrescentando-se que a
resisténcia pode contribuir para a emergéncia de discussdes produtivas que conduzam a
tomada de decisdes relevantes. Ha ainda a realcar que a resisténcia @ mudanga pode ocor-

rer de forma aberta, visivel e ser identificavel, mas também pode ser oculta e/ou dissimu-

lada.

18 https://www.prosci.com/resources/articles/what-is-change-management, consultado em 30 de margo de 2019.
19 https://www.prosci.com/resources/articles/change-management-process#resistance, consultado em 31 de
marco de 2019.
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E descrito na literatura que a resisténcia a mudan¢a pode advir tanto das organizagdes

como dos individuos que as compdem. O quadro 1, que se exibe em seguida, sintetiza

algumas das causas de resisténcia a mudanga que se enquadram nestes dois niveis.

Tabela 2-1 - Causas da resisténcia & mudanca

Individuais

Organizacionais

Habito: ao ser confrontado com a necessi-
dade de mudar habitos adquiridos (e. g. ro-
tinas estabelecidas) o individuo pode tor-
nar-se resistente.

Inércia estrutural: as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (e.
g. recrutamento, sele¢do, formacéao) ao atuarem de forma conju-
gada criam e refor¢am atitudes e comportamentos que propiciam a
integracdo dos individuos na cultura da empresa. Assim, as tentati-
vas de modificacdo poderdo confrontar-se com resisténcias criadas
pela propria estrutura.

Seguranga: A mudanca pode funcionar
€Omo uma ameaca a uma das necessidades
béasicas do ser humano, sentir-se seguro.

Ambito da mudanca: os efeitos das mudancas efetuadas em pe-
quena escala e limitadas, isto é, circunscritas a um ou poucos sub-
sistemas de uma organizagdo, podem ser anuladas por outros siste-
mas maiores e com mais poder que ficaram a margem dessas mu-
dancas.

Fatores econdémicos: Os fatores econémi-
cos podem concorrer para a criagdo de re-
sisténcia & mudanga, designadamente se
envolverem a perda de beneficios financei-
ros.

Inércia de grupo: o fator grupo pode contribuir para a resisténcia a
mudanga, ainda que alguns elementos desse grupo mostrem aber-
tura @ mesma, ou seja, pode ocorrer o0 efeito da pressdo grupal.

Medo do desconhecido: Ao contrério da-
quilo que ja é conhecido para os indivi-
duos, o desconhecido acarreta ambiguidade
e inseguranca, pelo que pode desencadear
comportamentos de resisténcia.

Ameaca aos conhecimentos técnicos: existem mudancgas que po-
dem colocar em causa 0s conhecimentos de determinados inte-
grantes da organizacdo, colocando-os em posicdes delicadas (e. g.
redundancia, perda de destaque). Isto pode contribuir para a cria-
¢do de resisténcia a adocdo de novos métodos de trabalho.

Informacdo seletiva: As percecdes dos in-
dividuos afetam a forma como estes filtram
a realidade, pelo que, de modo a manter as
suas percegdes, os individuos podem igno-
rar informagdes que a coloquem em causa

Ameaca a estrutura de poder: ao funcionar como uma estrutura
hierarquizada de poder, toda e qualquer mudanca que possa colo-
car em causa essa estrutura tendera a confrontar-se com resistén-
cias, tanto individuais como organizacionais.

Ameaca a alocacdo de recursos: existem processos de mudanca
organizacional que podem implicar, por questdes estratégicas, alte-
racOes no que diz respeito a distribuicdo de recursos. Uma vez que,
geralmente, estes sdo escassos para as organizagoes, 0s setores que
sejam afetados negativamente por novas formas de alocagdo dos
recursos podem tender a resistir ao processo.

Adaptado de Camara, Guerra e Rodrigues (2007)

Posto isto, na dtica de Machado e Neiva (2017) fomentar atitudes positivas em relacio ao

processo de mudanga e evitar a resisténcia @ mudanga consistem nos grandes propdsitos

da gestao da mudanga, a qual referem como consistindo numa habilidade de gestao ex-

tremamente necessario e que sera explorada no topico seguinte.

2.4.4. A gestdo da mudanca.
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Apos vasta andlise de literatura, Machado e Neiva (2017) consideram que o termo ‘mu-
danga organizacional’ compreende uma série de intervengdes, agdes humanas, atividades
de comunicagao e interacao, e nao pode ser considerado estatico, mas sim como um pro-
cesso que pode evoluir no sentido positivo (do progresso) ou negativo (retrocesso), acres-
centando que a mudanga tem uma natureza interativa. Adicionalmente, notam que os ges-
tores podem ter controlo sobre a situagdo e monitoriza-la, sendo que o conceito de gestao
da mudanga aponta exatamente para a possibilidade de haver esse planeamento, controlo
e monitoriza¢ao da acdo humana e das reagdes tidas pelos colaboradores num processo

de mudanga.

Assim, de acordo com Moran e Brightman (2001, apud Todnem, 2005) a gestdo da mu-
danga pode ser definida como "o processo de renovar continuamente a diregao, a estrutura
e os recursos de uma organizagdo para atender as necessidades constantemente variaveis
dos seus clientes externos ¢ internos". Para Bhatt (2017) a gestdo da mudanga pode ser
definida como “um objetivo planeado para mudar a dire¢cdo de uma empresa da sua posi-
¢do atual para uma posi¢ado futura desejada no ambiente de negodcios, em resposta a novos
desafios e oportunidades. Inclui a projecdo de uma nova visdo, juntamente com ampla
consulta aos colaboradores em todos os niveis, de modo a superar resisténcias e obter a
aceitagdo. E, também, essencial que as habilidades de lideranga necessarias, o compro-
misso a todos os niveis e os recursos humanos e financeiros existam e estejam disponiveis

para implementar a mudanca desejada (Bhatt, 2017).

2.4.5. Liderar na mudanca
“Nada é mais dificil de ter em mdos, mais perigoso de conduzir,
ou mais incerto no seu sucesso, do que tomar a lideranga na in-

trodugdo de uma nova ordem de coisas.” (Machiavelli).

Para Rego e Cunha (2003), liderar na mudanca ¢ uma das tarefas mais valiosas e dificeis
da lideranga, na medida em que as organizagdes sdo confrontadas com a obrigatoriedade
de mudar sob pena de ndo sobreviverem. Embora resistir a mudanca seja natural deixar
de mudar pode ser mortal (Gilley, Dixon & Gilley, 2008) negocios que nao mudam desa-

parecem, dai a importancia do papel e das habilidades do lider na condu¢@o das mudangas.
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Estando, atualmente, num ambiente caracterizado pela competitividade e complexidade
as organizagdes sofrem uma constante necessidade de implementar mudangas sejam es-
tratégicas, de processo, de estrutura ou de cultura (Grama & Todericiu, 2016). Pelo que,
compreender o motivo que leva os colaboradores a resistir 8 mudanga pode ter grandes
implicagdes financeira para a organizagdo O compromisso, o exemplo, a responsabilidade
e credibilidade dos lideres sao fundamentais no processo de mudanga (Robbins, 2005)
podendo contribuir ou pelo contrario mitigar a resisténcia. A lideranga tem um papel ful-
cral na vida das organizagdes. O lider deve saber trabalhar com cada um dos seus colabo-
radores, pois cada individuo possui caracteristicas Unicas e diferentes do proximo, possui
desejos e objetivos diferentes, tem medos e dividas que outros poderdo nao ter (Robbins,
2005). As organizacdes e os lideres dependem do grau de comprometimento dos seus co-
laboradores, da maneira como apoiam e vivem a organizagdo. O Commitement Organiza-
cional ¢ o lago psicologico que caracteriza a ligagdo do individuo a organizacdo, expres-
sando-se na decisdao de nela permanecer, ¢ a relagao de vinculagdo que une o individuo a
organizacao (Fisher, 2010). No entanto, os objetivos pessoais das pessoas geralmente di-
ferem dos da organizacdo sendo uma responsabilidade primaria do lider convencer os
membros a direcionar os seus esforgos para a concretizacao dos objetivos organizacionais
(Furst & Cable, 2008) pelo que, a cooperacao dos liderados pode ser particularmente im-

portante durante a implementacdo de uma mudanga organizacional.

2.5. Asresisténcias a lideranga no feminino e as resisténcias a lideranca

no masculino

Outra questao ligada ao nosso estudo ¢ saber se ha um estilo de lideranca, no feminino ou

no masculino, que crie mais resisténcias.

Qualquer mudanca, ndo importa seu tamanho, tem um efeito cascata em qualquer orga-
nizacdo. Consequentemente, os lideres enfrentardo os desafios da mudanga e serdo esses
lideres que terdo de criar os necessarios ambientes de trabalho, dento das organizacdes,
que suportem as mudangas (Gilley et al. 2008). Os autores consideram que hé 5 caracte-
risticas de liderancga que influenciam positivamente a mudanga e consequentemente ge-

ram menos resisténcias, a saber: (1) Capacidade de Recompensar, organizacdes que

apliquem uma politica de recompensas garantem resultados. Uma politica de
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recompensas deve ser idealizada para ajudar a organizagdo a alcangar resultados de mu-

danga especificos. (2) Capacidade de Comunicac¢io, a comunicagdo cria um sentido de

urgéncia que motiva os individuos a agir. A comunicag¢ao incluiu o feedback encorajando

a participacdo e o envolvimento. (3) Capacidade de Motivar, a capacidade do lider de

persuadir e influenciar outros a trabalhar ¢ imperativa. A motivagdo ¢ positiva ou negati-
vamente afetada pela experiéncia que um funcionario tem em determinado ambiente de

trabalho e da lideranga que ¢ aplicada._(4) Capacidade de envolver e apoiar outros, o

envolvimento e o apoio dos colaboradores sdo criticos para a implementagao, bem-suce-

dida, de mudangas. (5) Capacidade para promover o trabalho em equipa e colabora-

€0, os lideres que criam um ambiente de trabalho hostil, que envenenem o trabalho em

equipa ¢ a colaboragdo, que criam expectativas irrealistas ndo terdo mudangas bem-suce-

didas (Gilley et al. 2008).

Holten & Brennewr (2015) consideram que o estilo de lideranga transformacional ¢ ca-
racterizado por quatro fatores: influéncia/carisma idealizado, a motivagdo inspirada, o
estimulo intelectual e estimulo individual. Os lideres transformacionais atuam como mo-
delos, criam um senso de identificagdo com uma visao compartilhada, empoderam os
seguidores, incentivam os seguidores a analisar as suas praticas e a pensar fora da caixa,
prestam atencdo a cada individuo reconhecendo as necessidades individuais. Ja o estilo
de lideranga transacional ¢ caracterizado por dois fatores: recompensa contingente e ge-
renciamento por exce¢do (Holten & Brennewr 2015). Neste estilo as a¢des corretivas sdo
uma excecao ¢ os liderados sdo recompensados ao atingir determinados objetivos clara-
mente definidos. Enquanto que, o estilo de lideranca transformacional engloba valores e
uma lideranga visionaria, um estilo de lideranca transacional estd mais relacionado ao
reconhecimento e a recompensa de realizagdes especificas de seguidores. Holten & Bren-
newr (2015) constataram que a lideranca transformacional esta ligada a uma lideranga no
feminino e a liderancga transacional esta ligada a uma lideranca no masculino. Holten &
Brennewr (2015) consideram que a lideranca transformacional ¢ um estilo de lideranca
apropriado para lidar com as mudancgas organizacionais e que a lideranga transacional
facilita 0 modo como os colaboradores lidam com as mudancas refor¢ando o compro-

misso dos seguidores durante o processo de mudancga. Portanto, consideram que os estilos
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de lideranca transformacional e transacional sdo separados, mas complementares (Holten

& Brennewr 2015).

Podemos retirar da revisao da literatura que quer um estilo de lideranga mais transforma-
cional e, portanto, tendencialmente mais feminino e um estilo de lideranga mais transaci-
onal e, portanto, tendencialmente mais masculino s3o estilos que se complementam e que

sa0 positivos num momento de mudanga organizacional.
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3. LIDERANCA NO FEMININO E LIDERANCA NO MASCULINO
E AS RESISTENCIAS A MUDANCA — A PERTINENCIA DO ES-
TUDO

Em Portugal, a presenca das mulheres na vida publica evidencia que nos encontramos
numa sociedade mista, sem discriminac¢ao sexual (juridica) pelo menos no que diz res-
peito a direitos e obrigacdes escritos na legislacao portuguesa. Alids, Portugal ¢ obrigado

a seguir muitas das orientagdes europeias relativas as questoes de igualdade e acesso

Nao obstante uma maior participagdo das mulheres no ensino superior e existirem cada
vez mais mulheres licenciadas, a taxa de presenga feminina nos cargos de lideranca de
topo ndo acompanha este aumento, apenas 12 % dos cargos executivos nas empresas co-
tadas em bolsa sdo ocupados por mulheres sendo que a propor¢ao desce para 11% nas
empresas do P SI-20.%° Estes valores levam-nos ao conceito Glass Celing, que segundo
Gupta (2018), ¢ uma metafora criada para examinar as disparidades de género entre ho-
mens ¢ mulheres, no local de trabalho. Refere-se, portanto, a uma barreira invisivel, con-
tudo, inacessivel que impede as mulheres de atingirem os cargos/niveis mais elevados
dentro das organiza¢des ou da escada corporativa, independentemente das qualificagdes,
competéncias ou das realizagdes e metas ja atingidas. E um termo utilizado para analisar
as desigualdades entre homens e mulheres no acesso aos cargos existentes em determi-
nada organizagao e a forma como ¢ bloqueado qualquer movimento ascendente e de de-

senvolvimento da carreira da mulher (Gupta, 2018).

A mudangca de estatuto e do lugar da mulher no mundo do trabalho tem conduzido a novas
questdes de igualdade de géneros ou de igualdade de oportunidade de géneros, e ao nivel

da lideranca.

Porém, mais uma vez vincamos que nao ¢ do interesse direto deste trabalho estudar o
desenvolvimento do acesso das mulheres aos mais altos cargos de lideranga ou a questao

da desigualdade.

20 Jornal Publico. Pagina 22 e 23. Consultado em 24 de outubro de 2019.
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Agora, o facto de elas estarem de modo crescente a ocupar esses cargos desperta-nos o

interesse de perceber como € que essa lideranga € percebida e executada.

E na medida em que os lideres lidam com pessoas em contexto e t€ém as suas visdes es-
tratégicas de mudancga, parece ser muito interessante analisar as eventuais diferencas de

percecdo de homens e mulheres, ainda que sem a inteng@o de atribuicao de causalidade.

Consideramos, entdo a diferenca na lideranga de homens versus mulheres como particu-
larmente importante a luz das tendéncias nas organizagdes e ligar este construto a um

outro, a Gestdo da Mudanca com enfase nas resisténcias a mudanca.

A nossa abordagem nao pretende seguir uma teoria, mas tera um carater exploratério, que
podera conduzir a conclusdes mais abertas no sentido de compreendermos a tematica em

aprego.
3.1. Os objetivos e as questdes de investigacao

Como Objetivo Principal esta dissertacdo tem o intuito de explorar a visdo das liderangas
no masculino e no feminino de alguns dirigentes de topo do setor privado e publico e o
impacto, dessa lideranca, na gestdo da mudanga mais concretamente nas resisténcias a

mudanga.

Como Objetivo Especifico, realizamos entrevistas a liderancgas de topo: Presidentes de
Camaras Municipais; CEO’s de Grandes empresas e CEO’s de PME’s; Bastonarios; Pre-
sidentes de Associa¢oes. Abordando sempre a questdo numa perspetiva no feminino e no

masculino.
Com o presente estudo pretendemos responder as seguintes questdes de Investigagao:
1 — Lideranca no Feminino ou Lideranca no Masculino ou simplesmente Lideranca?

2 — Podemos falar em diferentes graus de eficacia ou de efetividade em fun¢do de cada

estilo de lideranca aplicado?
3 — Lideres femininos e lideres masculinos gerenciam de forma distinta a mudanga?
4 - Qual o estilo de lideranca que sofrerd uma maior resisténcia?

As questdes apresentadas fornecem ao estudo um fio condutor eficaz, proporcionando

critérios para selecionar os dados considerados mais relevantes e fulcrais para a pesquisa.
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Posteriormente, a analise das hipdteses/questdes de pesquisa ¢ confrontada com os dados

da observacao (Quivy & Campenhoudt, 1995).

3.2. Fundamentacdo metodologica

Apo0s o enquadramento teorico necessario feito através da revisao do Estado da Arte, no
presente capitulo apresentam-se as op¢des metodologicas que suportaram o processo de
investigacdo da tematica em causa, para que fosse possivel responder as questdes de in-
vestigacdo incidindo esta escolha num estudo exploratorio, cujo principal objetivo € fa-
miliarizar-se com um fenémeno a ser investigado (Theodorson & Theodorson, 1970). O
estudo exploratério (que pode usar qualquer variedade de técnicas e geralmente com uma
pequena amostra) permite ao investigador definir seu problema de pesquisa e formular
sua hipotese com mais precisdo, além de escolher as técnicas mais adequadas para sua
pesquisa e pode, ainda, alerta-lo para possiveis dificuldades, sensibilidades e areas de
resisténcia assente em instrumentos de analise qualitativa e quantitativa de modo a per-

mitir responder aos objetivos pré-definidos (Theodorson & Theodorson, 1970).

3.2.1. A metodologia

Apos a revisdo da literatura, a 2* fase do trabalho consistiu em estudar o tema num con-
junto de organizacdes, optando-se pela analise de contetido recolhido em entrevistas.
Deste modo podemos fazer uma analise do sentido que os entrevistados dao as suas pra-
ticas e vivéncias e a leitura que eles fazem dos acontecimentos e desafios com que se
veem confrontados, ou seja, a interpretacao da sua propria experiéncia e percecao (Quivy

& Campenhoudt, 1995).

Ao nivel dos seus pressupostos metodologicos, a Andlise de Conteudo pode ter orienta-
¢des mais quantitativas ou qualitativas ja que a primeira obtém dados descritivos através
de um método estatistico e a segunda corresponde a um procedimento mais intuitivo, mas

também mais maleavel e mais adaptavel (Bardin, 1979).

Consideramos que este tipo de metodologia nos permitira responder melhor as questdes

colocadas.
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As entrevistas terdo por objetivo inicial recolher as percec¢des sobre lideranca e gestdao da
mudanga. A estruturacdo da entrevista foi elaborada por forma a permitir um bom nivel

de profundidade.

Por ser um desenho maioritariamente qualitativo de investigagdo (de analise de contetido)

sera expectavel surgirem novas hipdteses interpretativas ao longo da recolha de dados.

Para a realizagao das entrevistas foi construido um Guiao, de acordo com enquadramento
tedrico e em funcao dos objetivos estabelecidos procurando cobrir a tematica em estudo

conduzindo o entrevistado de forma simples, eficaz e motivada.

Com o Guido pretendeu-se uma estruturacdo na conducdo da entrevista e simultanea-
mente a abertura das respostas do entrevistado, ja que ndo foram colocadas barreiras ao

discurso.

Tendo em vista a recolha da maior quantidade possivel de informagao foi realizada uma
entrevista semiestruturada. A entrevista semiestruturada tem como caracteristica um ro-
teiro com perguntas abertas devendo existir flexibilidade na sequéncia da apresentagao
das perguntas ao entrevistado e o entrevistador pode realizar perguntas complementares

para entender melhor os construtos (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Foram realizadas duas entrevistas pré— teste que serviram para validar o Guido, o grava-
dor, analisar as posturas tanto do entrevistado como do entrevistador, ajustar as questoes
e perceber o tempo de duracdo da entrevista e as derrapagens e o tempo da transcricdo

das entrevistas. Estas entrevistas, pré-teste, ndo foram utilizadas na recolha de dados.

Depois da validag¢ao do guido, foram entrevistados quinze individuos, indicados na tabela
que se apresenta em seguida, na qual estdo assinaladas as caracteristicas o sexo, a profis-

sa0, habilitagdes académicas e idade.
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Tabela 3-1 - Caracteristicas dos entrevistados

Suj. Género Idade Profissdo Habilitagdes Académicas N.°
Filhos
A Feminino | 45 Consultora Especialista Mestrado 1
B Masculino | 65 Presidente de Associa¢do Pés-Graduagao 2
C Feminino | 46 Diretora de Mestrado Doutoramento 1
D Feminino | 61 Presidente de Camara Pés-Graduagao 2
E Masculino | 52 Presidente de Instituicéo Mestrado 1
F Feminino | 47 CFO Pés-Graduagao 0
G Masculino | 44 CEO MBA 3
H Masculino | 76 Presidente Conselho Diretivo Doutoramento 5
| Feminino | 44 Diretora-Geral Licenciatura 0
J Feminino | 51 Subdiretora Doutoramento 2
K Masculino | 50 CHRO Doutoramento 2
L Feminino | 50 Presidente Associagdo Doutoramento 3
M Masculino | 59 Bastonario de uma Ordem Doutoramento 3
N Masculino | 49 Presidente de Camara/Diretor Geral Mestrado 2
O Masculino | 47 Diretor Regional Frequéncia Universitaria 2

A amostra ¢ constituida por 15 sujeitos, sendo 7 do sexo feminino e 8 do sexo masculino

e com idades compreendidas entre os 44 ¢ os 76 anos de idade.

Com a escolha destes sujeitos, significativos no nosso entender, pretendeu-se que exis-
tisse uma diversidade no que diz respeito a area da atuagdo e recolher visdes significativas

e ilustrativas de realidades existentes.

A 3% e tlltima fase da dissertacao consiste na analise dos dados recolhidos através da ana-
lise de conteudo. Para Bardin (1979), a andlise de conteudo ndo serve apenas para a des-
cricdo de contetido, a sua principal funcdo sera a inferéncia de conhecimento. Porém,
aqui, esta inferéncia nao pretende obter generalizagdes, mas simplesmente ir no sentido
de entender o significado do discurso dos entrevistados sem cair em esteredtipos de gé-
nero ou outros enviesamentos e compreender e interpretar possiveis categorias de conte-

udos relacionadas com o tema.

3.2.2. Entrevista a lideres

As entrevistas foram marcadas pessoalmente com os entrevistados, tendo em conta dis-
ponibilidade de cada um. Num primeiro contacto foram apresentados os objetivos do tra-
balho. Depois de solicitarmos a devida autorizagdo inicidmos a gravacao das entrevistas.
Uma das entrevistadas ndo consentiu a gravacdo pelo que, ndo foi considerada para a

analise. Antes do inicio da gravagao foi abordado qual o objetivo da entrevista, tendo sido

32



Lideranga no Feminino e Lideranca no Masculino:
perspetivas diferenciadas sobre o Impacto na Gestdo da Mudanca nas Organizagdes

assegurada confidencialidade da informacao recolhida. Foi perguntada a idade, as habili-
tagdes literarias e profissao exercida. Procedeu-se, de seguida, a realizacao das entrevistas
propriamente ditas, nas quais foram colocadas as questdes que constavam no guido pre-
viamente elaborado (ver anexo I), sendo que este foi construido tendo por base a proble-
matica especifica desta dissertagdo. Assim, os objetivos do guido, agrupados em diferen-

tes blocos, foram os que passamos a apresentar, na Tabela 3-2.

Tabela 3-2 - Objetivos do Guido

Perguntas

Objetivos das Perguntas

Idade?

Habilitagdes Literarias?

Hé& quanto tempo estd/esteve num cargo de lideranca?
Agregado Familiar?

Identificar as caracteristicas dos entrevistados e quebrar
o gelo inicial.

Compreender o percurso profissional e pessoal dos en-
trevistados

O que ¢, para si, a “Lideranga”?

Compreender o conceito de lideranga de cada entrevis-
tado

Quais as caracteristicas, que considera mais importan-
tes, num lider? Qual é o seu ideal de lider?

Identificar/compreender qual o estilo de lideranca que o
entrevistado mais identifica

Como define o seu estilo de lideran¢a?

Identificar/Compreender qual as caracteristicas en-
quanto lider dos entrevistados

Para si, existem diferengas entre uma lideranca no fe-
minino e uma lideranca no masculino? Se sim, quais?
E para os Colaboradores?

Identificar/Compreender a se ha diferencas na lideranca
no feminino e a lideranca no masculino através das vi-
véncias dos entrevistados

O que é para si a Gestdo da Mudanca?

Identificar/Compreender o que é a Gestdo da Mudanga
para o entrevistado

Quais as resisténcias a mudanca que identificou ao apli-
car seu estilo de lideranca?

Identificar/Compreender quais as resisténcias a lide-
ranca do entrevistado

Vé alguma ligacéo entre as resisténcias a mudanga e a
lideranca no feminino e a lideranca no masculino?

Identificar/Compreender a se ha uma conexao entre as
resisténcias a mudanga com uma lideranga no feminino

ou com uma lideranca no masculino através das vivén-
cias do entrevistado
Contributos dos entrevistados

O que seria desafiante para si no futuro?

Com a escolha das unidades de observacdo pretendeu-se que existisse uma diversidade
no que diz respeito a area de atuagdo dessas mesmas mulheres e desses homens. Preten-
deu-se, também, perceber de que modo as mulheres e os homens percecionam a proble-

matica de investigagdo da presente disserta¢do e perceber como interpretam a tematica.

No sentido de facilitar a anélise de contetido, o préximo passo do nosso trabalho consistiu
em construir uma matriz de analise de conteudo para cada entrevista. Esta matriz estd
dividida em 3 categorias, que por sua vez estdo divididas em subcategorias e em indica-
dores, nos indicadores sdo retirados trechos das entrevistas que consideramos que pode-
rdo auxiliar na fase da andlise de conteudo, como € possivel observar na tabela que se

segue. A apresentacdo desta tabela nesta fase da tese permite oferecer uma visdo de
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conjunto do material interpretado sendo uma tentativa de sintese da informacao recolhida,

de cada uma das entrevistas.

Tabela 3-3 - Matriz de Andlise de Contetudo

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS / DIMENSOES INDICADORES
A Lideranga e OqueéalLideranca Transcricdo de trechos das entrevis-
e Caracteristicas de um Lider tas ou unidades e registo
e O seu estilo de lideranca
o Diferencas entre a lideranca no femi-

nino e no masculino
e  Percecdo dos colaboradores

A Gestdo da Mudanga e O que é a Gestdo da Mudanga? Transcricdo de trechos das entrevis-

e Asresisténcias ao estilo de lideranca tas ou unidades e registo

e Ligacdo entre a resisténcia a mudanca e
a lideranca no feminino e a lideranga no
masculino

O Futuro e O que seria desafiante no futuro Transcricdo de trechos das entrevis-

tas ou unidades e registo

Posto isto, passamos a interpretacao da mesma, no sentido de apreender e compreender
e, posteriormente, refletir em torno do fenémeno aqui estudado, estabelecendo relagdes

com a revisdo do estado da arte por nos realizada.

3.3. Mulheres e Homens: a Lideranca, a Gestdo da Mudanca, as Resis-

téncias ... os Desafios

3.3.1. Lideranga

Para Aratjo, (2002), a lideranga ¢ o grau de influéncia conseguido sobre os trabalhadores,
tendo em vista uma alteragdo positiva de atitudes e comportamentos. A lideranca requer
um conjunto de capacidades que permitem condicionar gradualmente os comportamentos
e atitudes de outros disponibilizando-os para estarem ao servigo da equipa e nao s6 dos

seus interesses individuais.

Para Rego e Cunha (2018), a lideranca ¢ um processo complexo e multidimensional que
envolve a capacidade que o individuo tem para influenciar e motivar e habilitar outros. E
um processo de influéncia reciproca que envolve o lider, os liderados e todo o contexto

interno e externo adjacente a organizagdo sendo, por isso, um processo dindmico
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“A lideranca é a capacidade de inspirar um grupo de pessoas, alocar um conjunto de
recursos incluindo a disponibilidade mental para um proposito comum que entusiasme

as pessoas a prosseguir”, Sujeito F.

“A lideranca é de facto a capacidade mobiliza¢do. Pode ser exercida de muitas maneiras,
julgo eu. Mas é no fundo uma capacidade de apontar caminho, ndo so aponta-lo, mas

provocar nos outros o impulso para esse caminho ”, Sujeito G.

Faizan, Nair & Haque (2018), Moller & Gomes (2010) e outros, concluiram no seu estudo
que a lideranga no feminino ¢ essencialmente mais participativa estando mais orientada

para as pessoas, enquanto que, a lideranga no masculino ¢ mais autocratica estando mais

orientada para as tarefas e para os resultados.

Para auxiliar na analise de conteudo decidimos criar perfis baseados na revisao da litera-
tura efetuada. Assim, foram criados 3 perfis: Orientado para as Pessoas (0); Orientado
para os Resultados (1) e Misto (2). Partindo destes 3 perfis criamos uma tabela, que se
apresenta em seguida, na qual colocamos todos os sujeitos entrevistados, o sexo, o grau
de escolaridade e cada perfil. O preenchimento da tabela teve por base a resposta dada

por cada um dos sujeitos que nos permitiu prosseguir com a nossa analise.

Assim:
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Tabela 3-4 — Grelha de Perfis de Lideranga — Lideranca

Sujeito Misto Orientada para os resul- | Orientada para as pessoas Tipo Sexo | Grau
2) tados/organizagéo 0)
()
A - - 0 “arte de servir os outros” 0 0 4
B - 1 ”conduzir essa organi- - 1 1 2
zacdo a esses objetivos”
C 2 “depende das si- | - - 2 0 5
tuacoes e dos
contextos”
D - - 0 “conseguir dar a essa equipa | 0 0 2
valores, conhecimento, parti-
lha”
E - 1 “procurar gerar consen- | - 1 1 4

s0s sobre decisdes. ..para
que a organizagdo ndo
caia no vazio”

F -- - 0 “capacidade de inspirarum | O 0 2
grupo de pessoas”
G - 1 “capacidade de mobili- | - 1 1 3
zacdo (...) efeito -final”
H - - 0 “participagdo, ¢ motivando 0 1 5
pessoas”
[ - - 0 “criar valor em equipa” 0 0 1
J - - 0 envolver e motivar os ele- 0 0 5
mentos da equipa”
K - 1 “ser alguém orientado - 1 1 5
para os resultados
L - 1 “saber o que quer ¢ para | - 1 0 5
onde quer ir”
M 2 “minimo de ca- - - 2 1 5

pacidades técni-
cas, humanas
para conduzir um
projeto ou um

grupo de pes-
soas”
N - 1 “Visdo estratégica da - 1 1 5
organizagiao”
O - 1 “poder servir da melhor | - 1 1 0
maneira os interesses da
organizagdo”

Sexo: Feminino — 0; Masculino — 1
Grau: Frequéncia universitaria — 0; Licenciatura — 1; Pds-Graduagao — 2; MBA — 3; Mestrado — 4; Doutoramento — 5

Com a tabela preenchida, passamos a analise quantitativa da mesma.

Para analise dos dados sempre diremos que, as tabelas de dupla entrada ou de referéncia
cruzada permitem perceber a associagdo entre variaveis. O teste de independéncia do Qui
Quadrado, simbolizado por ¥2 ¢ um teste de hipoteses ndo paramétrico que se destina a
encontrar um valor da dispersdo para duas variaveis nominais, avaliando a sua associagao.

O principio basico deste método € comparar proporgoes, isto €, as possiveis divergéncias
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entre as frequéncias observadas e esperadas para um certo evento (Maroco 2003). O teste

do qui-quadrado esta limitado ao valor esperado das células nao ser menor ou igual a 5,

neste caso ¢ usado o teste exato de Fisher para examinar a significancia da associagcdo

entre duas variaveis (Maroco, 2003).

Tabela 3-5 — Analise (Lideranca)

Crosstab
Contagem
VAR00006
,00 (feminino) | 1,00 (masculino) | Total
VAR00005 ,00 (Orientado Pessoas) 5 1 6
1,00 (Orientado Resultados) |1 6 7
2,00 (Misto) 1 1 2
Total 7 8 15

Grafico 3-1 - Lideranca

Grafico de barras

4

Contagem

1.00
VAR00005

WARODOOB

Moo
1,00

Verificamos que o resultado do teste Qui-Quadrado de Pearson ¢ inferior a 0,05 (valor-

p=0,045; 2gl) existindo aproximagao ao teste de Fisher?’. Sendo que os dados sdo esta-

tisticamente relevantes. Portanto, ha evidéncias de que existe uma relagdo entre o sexo,

21 O teste exato de Fisher para analisar uma tabela de contingéncia 2x2 e testar se a varidvel da linha e a varia-
vel da coluna sdo independentes (HO: a variavel da linha e a variavel de coluna sao independentes). O valor-p do teste

exato de Fisher é preciso para todos os tamanhos amostrais.
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feminino e masculino, e uma lideranga mais orientada para as pessoas, mais orientada

para os resultados ou mista.

Na amostra, em questdao, podemos constatar que as mulheres t€m um perfil de lideranga
mais orientado para as pessoas e os homens tém um perfil de lideranca mais orientado

para os resultados/organizacao.

Faizan, Nair & Haque (2018) concluiram que o estilo de lideranca no feminino ¢ mais
eficiente, mais eficaz do que o estilo de lideranga no masculino, isto porque a lideranca
no feminino ¢ constituida essencialmente por um estilo mais participativo estando mais
orientado para as pessoas, enquanto que, a lideranca no masculino tem um estilo mais
autocratico estando mais orientado para as tarefas e para os resultados. Ja Eagly & Carli
(2003, apud em Moller, & Gomes, 2010) sugerem que existe uma vantagem feminina na
lideranga, assumindo que o lider feminino tem estilo que ¢ mais eficaz do que o mascu-
lino, j& que, para os autores, torna-se cada vez mais evidente que as qualidades femininas
de cooperacdo, de exemplo e colaboracdo sdo conciliadoras em variados contextos da

organizagao.

J&, Gartzia & Engen (2012), consideram que as descri¢des contemporaneas de uma lide-
ranca eficaz abrangem qualidades socio-emocionais, demonstrando que este tipo de lide-
ranca estd em consondncia com as caracteristicas e tragos que tém sido historicamente

ligados as mulheres.

Terdo os nossos entrevistados a mesma percecao, isto €, que a lideranca no feminino po-

dera ser mais eficaz do que a lideran¢a no masculino?

O termo effectiveness, (eficacia) surge associado ao desempenho e a qualidade das ativi-
dades desenvolvidas, aos comportamentos e as competéncias que levam a esse desempe-
nho. A eficécia traduz-se, portanto, nos desempenhos, nos comportamentos e nas atitudes
dos lideres. Para Sternberg (2007), a lideranga eficaz € uma sintese de “wisdom, creativity,
and intelligence” (WICS) sendo que a ideia basica € que estes trés componentes necessi-
tam de trabalhar em conjunto para termos um lider eficaz, portanto a lideranca eficaz
consiste na habilidade do lider em influenciar a sua equipa, grupo ou organiza¢ao no sen-
tido de atingirem os objetivos, que sejam comuns, € que melhorem a performance na

empresa no sentido de atingir uma vantagem competitiva sustentavel. Para Barney &

38



Lideranga no Feminino e Lideranca no Masculino:
perspetivas diferenciadas sobre o Impacto na Gestdo da Mudanca nas Organizagdes

Wright (1997), uma organizagdo terd uma vantagem competitiva sustentada quando con-
segue implementar uma estratégia que cria valor, mas que ndo ¢ implementada por ne-
nhum dos seus atuais ou futuros concorrentes ¢ quando essas outras firmas ndo conse-
guem copiar e duplicar os beneficios dessa estratégia, ou seja, quando um bem ¢ valioso,
raro e inimitavel.

Na verdade, nao tendo sido, propositadamente, uma questdo colocada diretamente aos

entrevistados a ideia foi de facto, abordada.

“Normalmente, a lideranga no feminino, a carateristica.... muito maior inteligéncia emo-
cional, ou seja, os lideres femininos normalmente sdo pessoas que sabem muito bem gerir
emocoes, gerir conflitos, gerir tensoes pessoais, portanto, inteligéncia emocional é muito

maior na lideranga feminina”, Sujeito L.

“Cada vez mais, acho que cada vez mais se apercebe que as competéncias intrinsecas a
mulher, enquanto mulher, depois a nivel profissional vai-se perceber que para cargos de
topo isso vai ser muito mais proveitoso porque as mulheres tém mais inteligéncia emoci-

onal que os homens”, Sujeito 1.

“a auséncia ou um baixo nivel de inteligéncia emocional é incompativel com uma
liderancga... é mais compativel com uma chefia, portanto, sim, tem de haver inteligéncia
emocional. Eu costumo dizer e com convic¢do que acho que o mundo devia ser liderado
por mulheres, por uma razdo muito simples, porque no global, acho que elas reunem mais

competéncias de lideranga do que os homens” Sujeito M

“Normalmente as mulheres estda associada a capacidade de por um lado de intui¢do e
por outro lado de inteligéncia que supera as proprias liderangas masculinas e digo isto
enquanto homem. Ha hoje uma predisposi¢do para uma inteligéncia emocional no femi-
nino que balanga claramente com a gestdo que por ADN historico na sociedade portu-
guesa o homem sempre desempenhou o papel principal no que diz respeito ao agregado

Sfamiliar”. Sujeito E

Denotamos uma tendéncia, dos nossos sujeitos, para considerarem que as caracteristicas
das liderangas no feminino estdo ligadas a inteligéncia emocional, o que a torna mais

eficaz.
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Na verdade, estando perante um desenho maioritariamente qualitativo de investigacao

seria expectavel surgirem novas hipoteses interpretativas ao longo da recolha de dados.

Verificamos que, muitos dos sujeitos entrevistados ligam a (lideranga) eficacia ao con-
struto Inteligéncia Emocional, “If your emotional abilities aren't in hand, if you don't
have self awerness, if you are not able to manage your distressing emotions, if you can't
have empathy and have effective relationships, then no matter how smart you are, you are
not going to go very far”, Daniel Goleman??. A Inteligéncia Emocional é capacidade de
reconhecer e compreender as nossas proprias emogoes ¢ a dos outros e, tendo essa cons-
ciéncia ¢ a capacidade de gerir os nossos comportamentos e relagdes. A medida que de-
senvolvemos a nossa Inteligéncia Emocional teremos a capacidade para identificar “gati-
lhos”, portanto teremos a capacidade para identificar o que nos destabilizada e conse-
quentemente encontrar formas de resposta, (Goleman, 2000). Goleman (2000) defende
que a Inteligéncia Emocional tem uma componente genética, mas que pode, também, ser

aprendida e desenvolvida através da experiéncia e da pratica.

Questionamos: Esta componente genética serd mais visivel nas mulheres? De acordo com

a resposta dos nossos sujeitos, parece que sim.

Surgem, aqui, novas oportunidades de estudo e de interligacdo de conceitos. A Lideranca

no Feminino e no Masculino, a Lideranca Eficaz e a Inteligéncia Emocional.

3.3.2. Perfis—o lider

Prosseguimos a nossa analise, partindo da ideia da revisao da literatura que nos demons-
tra que os homens serdo mais instrumentais, competentes, racionais, assertivos, agressi-
vos, ambiciosos, dominantes e autoconfiantes enquanto que mais as mulheres sdo mais
sensiveis, calorosas, diplomaticas, mais expressivas e prestaveis (Subramanian et al.
2016), sendo que alguma da literatura enquadra o estilo de lideranga no masculino num
estilo mais autoritario ou transacional e o estilo de lideranca no feminino mais participa-

tivo ou transformacional.

22 smith N. F. Imotional Intelligence. https://mwpayrollconf.starchapter.com/images/downloads/2016_Presentati-
ons/emotional intelligence.pdf, consultado em 27 de setembro de de 2019.
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Prosseguimos a nossa analise avaliando o estilo de lideranga e mais uma vez optamos por
criar perfis. Nao obstante de, na analise da literatura, termos abordado varios estilos de
lideranga, a saber: Autocratico, que ¢ caracterizado por ser uma lideranga opressiva que
leva os liderados a submissao, alienacgdo e a passividade (Fitzgerald & Hunt 2018); Par-
ticipativo, em que o lider ¢ um motivador, um orientador, um coordenador. Neste estilo
impera o espirito de cooperagao, ¢ de afinidade interpessoal (Moller, Baptista & Gomes,
2010); Liberal, aqui o lider abstém-se de tentar influenciar os subordinados (Cunha et al,
2016); Transacional, esta lideranga exibe dois tipos de comportamento: recompensa e
lideranga por excegdo (Powell, 2011e Subramanian et al., 2016); Transformacional, os
lideres transformacionais sdo caracterizados pelo desejo de influenciar, pela autoconfi-
anca ¢ um forte sentido de moral, (Subramanian et al. 2016); Transcultural, os lideres
sao vistos como cidadaos do mundo. As atitudes fomentadoras de eficadcia numa determi-
nada cultura podem suscitar outros efeitos quando aplicadas num outro ambiente. (Cunha
et al. 2016); Situacional, em que o lider tem em consideragdo os diferentes graus de ma-
turidade e desenvolvimento dos liderados, (McCleskey, 2016), propondo uma racionali-
zagdo e compreensao de todo o ambiente; Carismatico, nesta lideranga um lider ¢ forte-
mente admirado pelos seguidores, (Fitzgerald & Hunt 2018), portanto em que formam
considerados conceptualmente, sempre se dird que nao foram todos considerados no mo-
mento da analise de conteudo, ja que consideramos, pela analise, ndo tinham aplicabili-

dade no caso concreto.

Assim criamos os perfis: Situacional (SIT 3), Transformacional (TRANF 2), Transacio-
nal (TRANS 1) e autoritario (AUT 0), Tipo (T), Sexo (S) e Publico/Privado (PU/PR),

mais uma vez vincamos que, a criagdo dos perfis, decorreram da analise da literatura feita.
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Tabela 3-6 — Grelha de Perfis — O lider

SIT (3)

TRANSF (2)

TRANS
1)

AUT (0)

PU/
PR

. .

2 “Role Model” “apoiar”,” motivar”; “valores”; “Comunicar”,
“Capacidade de servir”

), o6

0 “saber o que quer fazer”; “Ultrapassar obstaculos (...) mol-
dando as circunstancias para que existam menos obstaculos

possiveis
0 “Superior aos seus liderados”; “ter alguém que nos segue”

. &

2 “partilhar” “Confianga"; “empatia”; “comunicagio”; “feed-
back”; “ajustar”

2 ““nunca queiras conquistar a for¢a o que nao fores capaz de
obter pela razdo™;” partilha ainda que as suas préprias fragili-
dades”

2 “ inspirar para terem paixao”; “ouvir”; “ser critico”; “Nao ¢
fazer o trabalho dos outros”

2 Liderar por influéncia”; “Conduzir”; “ouvir” inspirar”

0 “nunca fui a favor de reunides muito longas... ha pessoas que
véo partir pedra.. achava-se que era democratico comegar as
trés e acabar as nove da noite a partir pedra ...”

3 “Faz sobressair o melhor de cada uma das pes-
soas”; “Desenvolver as capacidades de cada
um”; 2grau de maturidades da equipa”

2” motiva-las a trabalhar arduamente, dando para isso 0 meu
exemplo pessoal, enquanto dedicagéo a causa e capacidade de
espirito de sacrificio”

2 “inspirado e inspirador tem de ser mobilizador”

0 “o que quer e para onde quer ir, s3o as convicgdes, as suas
convicgdes” “quando a gente tem convicgdes fortes, nio per-
mite que ninguém se afaste dessas convicgdes”

O “conduzir o grupo, no sentido em que ele acha que é o mais
apropriado” “altimo a falar”;

“diferente daquilo que ¢ a opinido maioritaria, mas ter a capa-
cidade e argumentos suficientes para conduzir as pessoas na-
quele sentido que ele acredita que é o mais eficaz

3 “tracar objetivos gerais e parciais para as equi-
pas, acompanhar a evolucéo, formando e corri-
gindo”

0 “tenho muito mais um perfil diretivo do que participativo”

Sexo (S): Feminino — 0; Masculino — 1
Setor: Publico — 0; Privado — 1
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Tabela 3-7 — Anélise de dados — O lider

Crosstab
Contagem
VAR00002
0 1 Total
VAR00001 ,00 (Autoritario) 2 4 6
2,00 (Transformaci- 4 3 7
onal)
3,00 (Situacional) 1 1 2
Total 7 8 15

Gréafico 3-2 — O lider

Grafico de barras

WARDDOO2
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[
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2,00
VARO00001

Ora, o teste qui-quadrado foi superior a 0,05 (valor-p=0,689; 2gl) pelo que a estatistica
indica-nos que a diferenca ndo ¢ significativa e que, por isso, nao ¢ estatisticamente rele-

vante.

Nao obstante ndo ser estatisticamente relevante, leva-nos a refletir que as diferengas vin-
cadas, abordadas pela literatura, entre um estilo de lideranca no feminino, mais participa-
tivo ou mais transformacional e um estilo de lideran¢a no masculino mais autoritario ou

mais transacional parecem estar mitigadas na nossa analise e na nossa amostra.
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Na verdade, em 15 entrevistados ndo encontrdmos um lider que aplicasse um estilo de
lideranca transacional. Uma das entrevistadas, tinha um estilo autoritario. E, a maioria,

entre homens e mulheres, tinha um estilo mais proximo do transformacional.

Da anélise resulta a ideia de que a lideranga no masculino vista/percecionada como

uma lideranca mais agressiva, mais assertiva nao tem aplicabilidade na nossa amostra.

Mas sera que os nossos entrevistados identificam diferengas, no estilo de lideranca no

feminino e no masculino?

“No conceito da lideranca é exatamente igual. Acredito que na performance e na ati-
tude possam haver diferengas como todos nos. Também ai sou um bocado Gassetiano
que é “Eu sou eu e a minha circunstancia” o que significa que cada um de nos tem
tragos de personalidade do dia a dia que inevitavelmente se exprimem nas atitudes
que tomamos. Ndo é uma questdo de género ndo estd relacionado com género tem a
ver com a capacidade individual com a performance...eu acho que a ideia que a lide-
ran¢a no masculino ¢ uma lideran¢a que é musculada e a lideranga no feminino é uma

lideranga mais emocional é uma ideia que esta ultrapassada”, Sujeito E.

“Eu acho que ndo. O que eu acho é que ha diferengas de personalidade. Ninguém
discute a diferenca entre um lider que exerce a inspiragdo, por influéncia e um do
mesmo género que ¢ mais diretivo ou mais emotivo. Ninguém discute dois lideres do

mesmo género com perfis diferentes.
Na verdade, os nossos sujeitos ndo percecionaram diferencas na lideranca.

“Eu acho que é so uma questdo de lideranga, ndo vejo diferengas de género. Eu acho
que a sociedade cada vez esta para aceitar que a liderang¢a ndo tem a ver com questoes
de género, mas com um conjunto de competéncias que as pessoas tém ou ndo tém”,

Sujeito M.

“De todo, de todo. Acima de tudo, acho que é so lideranca, quando se fala na com-
peténcia das pessoas. Se a pessoa for competente, seja ela mulher ou homem...”, Su-

jeito O.

Os testemunhos vao no sentido de Moller & Gomes (2010) e Cunha et al (2016)

quando afirmam que, na realidade, os comportamentos dos lideres sdo baseados em
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expectativas inerentes ao desempenho das suas fungdes. Supde-se que os sujeitos sao
selecionados para cargos de lideranca em fun¢do de seu potencial e eficacia sendo que
0s seus papéis sao pautados pelas expectativas inerentes ao seu desempenho enquanto
lideres e ndo enquanto homens ou enquanto mulheres. Os individuos deverao ser sele-
cionados para cargos de lideranga em funcdo dos mesmos critérios de eficacia ndo
sendo exigido que atuem de acordo com papéis sexuais, mas sim ocupacionais. E no
fundo, um grande lider terd sempre algumas caracteristicas intrinsecas a sua persona-

lidade independentemente de ser homem ou mulher.

A amostra segue a ideia apresentada por Teixeira (2005), quando nos diz que, em rela-
¢do ao ambiente que o circunda e aos colaboradores com quem se relaciona o lider
devera ter em conta as suas caracteristicas no momento de defini¢ao do estilo de lide-
ranga a aplicar, observando a relagdo de trabalho; as atitudes relativamente a autori-

dade; os niveis de maturidade; a experiéncia e as competéncias de cada colaborador.

Como refere o nosso entrevistado E, “Também ai sou um bocado Gassetiano que é

“« . . A .y
Eu sou eu e a minha circunstancia’”.

Porém, quando questionados sobre se “os colaboradores percecionam a lideranca

(no masculino ou no feminino) de forma diferente?” a resposta foi outra.

“Eu julgo que no caso da (texto ndo transcrito por identificar a Institui¢do) que
¢ desta que estamos a falar existe uma percegdo diferente entre o que sdo os cargos
intermédios que temos e que sdo liderados todos por mulheres e o cargo do Presidente

da Dire¢do que sempre foi exercido por uma figura masculina”, Sujeito E.

“O contexto cultural ainda pesa muito. Se passar por uma noite de crise na fabrica
porque aconteceu um incéndio ou aconteceu uma avaria de grande calibre e as ope-
ragoes pararam e foi preciso intervir diretamente numa mdquina inclusive com uma
componente mais fisica e, num contexto de um conjunto de pessoas com uma formagdo
académica muito baixa, todos homens e onde imaginar que “ ndo sou eu que estou
aqui é uma senhora” é impossivel realisticamente pensar que isso ndo tem Influén-

cia”, Sujeito G.
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“A mulher é, nestes meios, ainda encarada como um ser fragil e incapaz de suportar
a “dureza” da profissdo, o que dificulta o acatamento, por parte dos operarios, das

ordens emanadas por parte da engenheira”, Sujeito J.

“Eu acho que os colaboradores percecionam as liderangas de forma diferente. Ten-
dem a percecionar uma liderang¢a no feminino como um bocadinho mais fofinha”, Su-

jeito K.

Questionamos: haverd um contrassenso nas respostas? Portanto, 0os nossos sujeitos, en-
quanto lideres consideram que nao ha diferenca na questao da lideranga no feminino e no
masculino, mas identificam que os seus colaboradores ja percecionam diferencas. E isto
acontece porqué? Estara relacionado com as idades/geracdo dos colaboradores? Com as
habilitagdes literarias? Mas que diferencas percecionam? De género? De competéncia?

De Eficacia? Deixamos em aberto para estudos futuros.

Porém, diremos que ndo ha contrassenso na resposta pois, umas das respostas ¢ baseada
na visdo do lider e outra ¢ baseada na visdo dos subordinados e, portanto, as variaveis a

considerar sdo, naturalmente, diferentes.
3.3.2.1. O papel da mulher / A questéo do Género

Sempre se dird que o conceito “género” nao foi abordado, intencionalmente, nas questdes
construidas no nosso guido e posteriormente aplicadas. Porém, em 10 dos 15 entrevista-

dos essa questao foi sempre aflorada, ora vejamos:

Sujeito A: “ Nos, enquanto mulheres temos outras... para ja, estamos muito conotadas
também com o meio familiar e, portanto, com esta... com tudo isto... e, e esta necessidade
da mulher hoje em dia ocupar diversos papeis, é dificil conseguir chegar a um cargo de
lideranca das organizagoes, porque tem uma série de chapéus, portanto é a mde, é o
motorista que vai buscar as criangas a escola, é enfermeira, é tudo... é muito, é muito

dificil”

Sujeito C: "Eu ndo vou negar que ndo tenho conhecimento que nas mesmas fungoes, ho-
mens e mulheres, sdo diferentemente remunerados. Eu ndo vou negar que ha fungoes
percecionadas do ponto de vista do status profissional como mais valorizadas que sdo

atribuidas aos homens em detrimento das mulheres”
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Sujeito D: “Por exemplo a questdo das quotas é uma questdo que me incomoda”

Sujeito E: “Portanto a ideia do chefe de familia que se transpoe para a lideranca das

organizagoes é uma ideia muito nossa”

Sujeito F: “As pessoas ainda continuam a ser educadas e educam as criangas como se
elas fossem diferentes (...) eu acho que vai demorar muito, mesmo, porque é uma questao
de geracoes para que estas diferencas que sdo culturais se vao esbatendo e a igualdade

vai sendo mais natural”

Sujeito G: “Eu acho que ha questoes culturais que sdo, que é praticamente impossivel de
afastar ... Eu acho que sempre ou dificilmente uma pessoa ou outra ndo tera sido subtil-
mente conduzida ao longo da sua vida por um conjunto de estimulos externos a ter uma

visdo distinta a valorizar determinado tipo de preocupac¢oes em prol de outras™

Sujeito H: “O que eu penso que é interessante saber... porque é que historicamente e ao

longo dos séculos, milénios, as mulheres foram menorizadas? O que é que leva a isto?

Sujeito I: Ha diferenca no sentido de visionar uma lider e um lider. E mais facil verifica-

rem que aquela pessoa é um homem, entdo é um lider...”

Sujeito J: “F indiscutivel que a maternidade, obrigacgoes, lides domésticas e condicio-
nantes familiares sdo ainda maioritariamente concentradas nas mulheres o que as con-
diciona a assumirem cargos superiores de gestdo, os quais exigem de forma geral, dis-

ponibilidade a tempo inteiro”

Sujeito M: “Eu costumo comparar Coimbra as mulheres. Coimbra para se afirmar no
panorama nacional tem de ser como as mulheres, ou seja, tem de ter a capacidade de

mostrar que é melhor ndo basta ser igual”.

Efetivamente, ndo obstante ndo ser pretensao desta dissertacdao fazer qualquer considera-
¢do sobre a questdo do género parece ser, ainda, um assunto dificil de dissociar dos cons-
trutos aqui apresentados e da forma como estdo interligados.

Os fatores socioculturais, a “nossa” historia sdo, ainda hoje, elementos de pressao que
estdo na base das justificagdes para a questdo do género/desigualdade. A mulher ndo ¢ s6

identificada pelas capacidades de lideranga, mas continua a dar voz ao papel de mae, a

dona de casa, a mulher bonita e sedutora, ao ser fragil e meigo.
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Apesar da evolugdo notdria, a igualdade de género tem ainda um longo caminho a per-

correr e batalhas a travar.

Sobre a questdao da imposicao de quotas estabelecidas pela Lei 62/2017 de 1/08 reiteramos
as perguntas feitas por, Sara Falcdo Casaca, na reportagem feita pelo Jornal Publico, (dia
24 de outubro de 2019): “Estara, no entanto, a lei a gerar mais igualdades entre homens e
mulheres? Estardo a assumir cargos com desafios semelhantes e a ter igual voz nas deci-

sOes estratégicas importantes?”.

Acrescentamos outras questoes: estara a lideranga no feminino comprometida pela publi-
cacdo da Lei 62/2017 de 1/08? Estara a lideranga no feminino reduzida ao mero equilibrio

numérico?

3.3.3. A mudancga no quadro das organizacfes
Benson (2013) afirmou que as organizacdes enfrentam ambientes de constante mudanca,
de répidos desenvolvimentos tecnologicos com grande impacto nos mesmos, na medida

em que facilitam a ocorréncia de elevados e rapidos fluxos de partilha de informacao.

Para Rego e Cunha (2003), liderar na mudanga ¢ uma das tarefas mais valiosas e dificeis
da lideranga, na medida em que as organizagdes sdo confrontadas com a obrigatoriedade
de mudar sob pena de ndo sobreviverem. Embora resistir a mudanga seja natural deixar
de mudar pode ser mortal (Gilley, Dixon & Gilley, 2008) neg6cios que ndo mudam desa-

parecem, dai a importancia do papel e das habilidades do lider na conduc¢do das mudancas

“A gestdo da mudanga é antecipar o impacto que essa gestdo vai ter na organiza¢do onde

estamos e tentar trabalhar a reagdo das pessoas a essa mudanga”, Sujeito F.

“E de facto reconhecer que a mudanga é antinatural. A natureza humana é contra a mu-
danga e portanto, quando nos queremos implementa-la temos de arranjar condigoes que

ndo contribuam para exacerbar esse desconforto”, Sujeito G.

“E ser capaz de pilotar os processos de A a Z no sentido de levar do ponto A ao ponto B,
ou seja como é que eu vou daqui para ali onde é que estamos para onde temos de ir e
depois pilotar todo o processo. Desenhar a coisa e gerir todos os obstaculos, contor-

nando. Ndo ha linhas retas. Tudo é curva”, Sujeito K.
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Da leitura das respostas dos nossos entrevistados podemos verificar que estdo familiari-
zados com o termo estando o construto plenamente assumido. Efetivamente, com globa-
lizagdo, a mudancga tornou-se quase condi¢do de sobrevivéncia, sendo por isso, um con-

ceito reconhecido (e implementado) pela nossa amostra.

Mas, de facto, enfrentardo os nossos lideres muitas resisténcias a mudanga.

3.3.4. As resisténcias a mudanca

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2007) todos os processos de mudanga organizacional,
por mais necessarios € bem preparados que sejam, irdo sempre enfrentar algum tipo de
resisténcia, na medida em que ao provocar alteragdes ao nivel das estruturas de poder e

habitos instalados ira, inevitavelmente, enfrentar a inagao e/ou interesses instalados.
3.3.4.1. Perfis — Resisténcia as mudancas

Mais uma vez optamos por criar perfis que nos ajudassem a quantificar e a perceber se os
lideres entrevistados lidam ou nao com resisténcias. Apresentamos uma tabela de perfis
da resisténcia a mudanga com trés perfis: Amiude (0), Raramente (1) ou Nunca (2). E,

ligadas também, ao setor Publico ou Privado.
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Tabela 3-8 - Grelha de Perfis — Resisténcia as mudancas

Suj. Nunca Raramente Amiude Tipo Sexo Publico
(2) Q) (0) /privado
A 1 “Ocasionalmente existem algumas resisténcias (...) depende do tipo 1 0 1
de organizagdo onde os colaboradores estdo inseridos e depende, tam-
bém das caracteristicas dos colaboradores”
B -- 0 “J4 tive resisténcias 0 1 1
tantas”
C 2 “Nunca me senti muito obstaculizada” - - 2 0 0
D 2 “Pessoalmente nao senti isso” - - 2 0 0
E - 1 “Tenho tido uma fortissima colaboragéo e, por isso, noto que nestas - 1 1 0
alturas em que eu introduzo mudangas o estadio inicial de reserva e de
duvida rapidamente passou
F - 1 “depende muito do tipo de mudanc¢a” - 1 0 1
G - 1 “Nunca senti muito. Talvez alguma apreensao para o desconhecido” -- 1 1 1
H 2 “Pois... ndo senti, confesso com fran- - - 2 1 0
queza”
| - 1 “Poucas, ja envolvo as colaboradoras nos projetos de mudanga desde | - 1 0 1
0 inicio peco sempre a opinido delas.
J - 1 As resisténcias a mudanca existem sempre, ja que havera sempre le- - 1 0 0
sados e beneficiados. O que importa é assegurar/valorizar o bem cole-
tivo
K 0”Houve resisténcias. 0 1 1
Claro que sim”
L 2 “ndo houve essa fase, porque as pessoas | - - 2 0 1
receberam muito bem e estavam mesmo
ansiosas
M 0“Sim, e muitas” 0 1 0
N - 1 “Todos, normalmente, gostam de mudar, desde que nédo haja pertur- - 1 1
bacdo da sua propria “zona de conforto” ¢ dos seus habitos”
o} - 1 “Na verdade, sdo crengas que as pessoas t€ém. As pessoas acham que - 1 1

ndo podem fazer algumas coisas”

Sexo: Feminino — 0; Masculino — 1 | Setor: Publico — 0; Privado — 1
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Tabela 3-9 — Analise (Resisténcia as mudancas)

Crosstab
Contagem
VAR00002
,00 1,00 Total
VAR00001 ,00 (amiude) 0 3 3
1,00 (raramente) 4 4 8
2,00(nunca) 3 1 4
Total 7 8 15

Gréfico 3-3 — Resisténcia as mudancas
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Ora, o teste qui-quadrado foi superior a 0,05 (valor-p=0,139; 2gl) pelo que, a estatistica
indica que a diferenca ndo € significativa e que, por isso, ndo ¢ estatisticamente relevante.
Portanto, hé evidéncias de que nao existe uma relagdo entre o sexo, o estilo de lideranga

aplicado e as resisténcias a mudanga.

Ora, ndo obstante ndo ser estatisticamente relevante, leva-nos a refletir que tanto os lide-
res homens como as lideres mulheres sentiram, pelo menos algumas vezes, resisténcia a

mudanca.

Na andlise das resisténcias incluimos o outro perfil, Publico(0)/Privado(1). Pretendendo
investigar se a diferenca no setor teria ou ndo influéncia na questao da resisténcia a mu-

danca.

Os dados demonstraram:
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Tabela 3-10 — Analise (resisténcias no sistema publico ou privado)

Crosstab
Contagem
VAR00003
,00 (Publico) | 1,00 (Privado) | Total
VAR00001 ,00 1 2 3
1,00 2 6 8
2,00 3 1 4
Total 6 9 15

Gréfico 3-4 — Resisténcias no sistema publico ou privado
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Mais uma vez a nossa amostragem nao foi estatisticamente relevante, ja que o teste Qui-
Quadrado foi superior a 0,05 (valor-p=0,241; 2gl). Contudo ao analisarmos o gréafico ve-
rificamos que o setor privado, na nossa amostragem, sofre mais resisténcias a mudanga
do que o setor publico. Obviamente, esta conclusao ndo podera servir como uma genera-

lizagdo, mas podera servir de ponto de partida para futuros estudos.

Chegados aqui e percebendo que sentiram, em algum momento da sua lideranca alguma
resisténcia @ mudanca, seria importante perceber se as resisténcias a mudanga poderdo
estar ligadas ao facto de estarmos na presenca de uma Liderang¢a no Feminino ou de uma

Lideranga no Masculino.

“Eu, eu concordo que a resisténcia a mudanga seja uma coisa transversal, ndo tem a ver
com o género, tem a ver com o ser humano, ou seja, se me pedem para fazer uma mudanga

e se essa mudanca for drastica, ou seja, se eu estou na minha zona de conforto.... se eu
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estou na minha zona de conforto...e estou a trabalhar em algo que eu ja faco e que estou

perfeitamente a vontade eu ndo quero mudar, entdo a resisténcia é maior”, Sujeito A.

“A resisténcia a mudanga existe sempre, se ha uma alteragdo da zona de conforto... se

muda alguma coisa... as pessoas reagem”, Sujeito B.

“Eu ndo diria que é pelo facto de ser do género, acho que tem mais a ver com carateris-

ticas e tem muito a ver com cultura organizacional”, Sujeito C.

“Nao. Ai acho que é exatamente igual. E inerente a pessoa humana. O resto é estilo, mas

a resisténcia ¢ uma coisa absolutamente transversal”, Sujeito K.

Invariavelmente a resposta dos sujeitos ligou a resisténcia as crengas dos individuos e ao
(proprio) medo das alteragdes no status quo, ao medo do desconhecido, ao medo da inse-

guranga e ndo a lideranca aplicada ou por quem ¢ aplicada.

Portanto, qualquer mudanga, ndo importa seu tamanho, tem um efeito cascata em qual-
quer organizagdo. Consequentemente, os lideres enfrentardo os desafios da mudanga,
(Gilley,et al 2008). E pela analise da nossa amostra, independentemente de uma lideranga

no feminino ou de uma lideran¢a no masculino.

A propria revisdo da literatura, por nds encontrada, ndo estabeleceu ligagao direta entre
as resisténcias a mudanga a uma lideranga no feminino ou uma lideranga no masculino,
eventualmente haverd estilos de lideranga que poderdao mitigar mais as resisténcias do que
outros e alguns desses estilos poderdo estar associados ao que a literatura define como

estilo de lideranca no feminino ou no masculino.

Nao podemos deixar de destacar que um dos sujeitos entrevistados, o sujeito G colocou

uma questdo que consideramos pertinente:

“Eu faco a pergunta de uma forma um bocadinho diferente s6 para por em evidéncia:

Ha alguma diferenca na resisténcia a mudanga quando ela é desencadeada pelo género

ndo dominante? Num mundo de mulheres a mudanga se for feita por um homem é dife-

rente? A primeira pergunta é uma e a segunda pergunta é outra e sdo as duas interessan-
tes. E de facto diferente, na minha opinido, a mudanga ser feita pelo género que estd em
minoria, principalmente quando a maioria é esmagadora, se eu estou num mundo, numa

fabrica, em que 99% das pessoas sdo homens e so o lider é uma senhora é um facto que
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é por demais evidente. Se eu tiver num mundo em que toda a gente é mulher e so o lider

é homem ai também. Ndo é por ser senhora ou homem. E por ser o género que estd

sozinho. E por ter um enquadramento e uma exposicdo social diferente dos restantes.”

Por outro lado, a diferenca entre homens e mulheres podera depender do contexto onde a

organizacdo estd inserida (Cunha et al., 2016).

A questao do género nao dominante abre-nos a porta para outras questdes nao afloradas
neste estudo: uma porque ¢ que ha tao poucas mulheres em cargos de lideranga de relevo;
outra porque ¢ que ha, ainda, profissoes ditas “masculinas” e outras ditas “femininas™?

Serdo estas questdes culturais? Geracionais? Estruturais?

Por outro lado, porque é que quando um cargo de lideranga € proposto a uma mulher e a
um homem as reacgdes sao diferentes? Porque ¢ que uma mulher responde “vou pensar” e
o homem aceita quase que de imediato? Estara relacionado com o Work Life Balance, que
como definem Hammig, Gutzwiller & Bauer (2009) ¢ o conflito entre o trabalho e a fa-
milia, portanto ¢ conflito entre as exigéncias do trabalho e as exigéncias da vida fami-

liar/vida pessoal.

Além dos obstaculos existentes no acesso aos cargos de lideranca que as mulheres en-

frentam seréd que elas proprias criardo obstaculos?

3.4. Dificuldades, desafios e contributos

A abordagem separada destes temas constitui, s6 por si, um desfio; estuda-los conjunta-

mente parece uma tarefa interminavel.

As dificuldades e os desafios iniciais ajudaram a fortalecer a ideia de que um estudo que
relacionasse todos estes temas, seria exequivel e pertinente no sentido de poder dar um

contributo significativo.

Estamos cientes do facto de termos entrevistado apenas “alguns” lideres (no masculino e
no feminino) e que os contetdos obtidos nos revelam apenas” alguns” sentidos para a
observacao da lideranca no feminino e da lideran¢a no masculino e as resisténcias a mu-
danga e que, portanto, os resultados obtidos nao pretendem servir qualquer tipo de gene-

ralizagao.
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Na verdade, uma das maiores dificuldades sentidas foi encontrar individuos, de ambos os
sexos, com disponibilidade para serem entrevistados. Por outro lado, o encontrar mulhe-
res em cargos de liderancga, consideradas de topo, efetivamente, ha muito menos mulheres
em cargos de lideranca do que homens o que, desde logo, limitou a nossa area de atuagao.
Na verdade, muitas portas se fecharam, muitas entrevistas ficaram por fazer, outras foram
realizadas e ndo foi permitida a sua gravagao. Isso deixou-nos de certa forma frustrados,
face as expectativas criadas. Outro problema prendeu-se com o agendamento das entre-
vistas, com a conciliacdo de agendas e de disponibilidade. Contudo, consideramos que a

amostra apesar de pequena, ¢ relevante.

Chegados a fase final deste trabalho, temos a sensagdo de que agora ¢ que estariamos
preparados para iniciar esta longa jornada, ndo s6 pelo enriquecimento tedrico que esta
nos proporcionou, mas também por todas as novas questdes que o estudo e a investigacao

nos suscitou.

Este trabalho foi uma grande fonte de inspiracdo e aprendizagem. Apesar das dificuldades
sentidas, mormente em obter as entrevistas, de nos deslocarmos para a sua realizagao e
do trabalho infindavel e penoso que ¢ a transcricdo das entrevistas, reconhecemos que a
riqueza de uma conversa cara a cara ¢ imensuravel. As vivéncias validaram a pertinéncia
do nosso tema e contribuiram para aflorar questdes que nao tinham sido refletidas na

idealizacdo do tema.

Na verdade, uma investigagao nunca se consegue concluir pois o conhecimento e a apren-

dizagem nao se esgotam.

Novas ideias e desafios surgiram com estudo, as quais poderdo resultar em eventuais fu-

turas investigagdes, nomeadamente:
e A Lideranga no feminino e a Lideran¢a no masculino e a Inteligéncia Emocional.

e Estard a Lideranga no feminino comprometida pela publicagdo da Lei 62/2017 de

1/08? Estara a lideranga no feminino reduzida ao mero equilibrio numérico?

e A Lideranca no Masculino e a Lideranca no Feminino; a perspetiva do lider e a

perspetiva do colaborador.
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A Lideranga exercida no setor publico sente menos resisténcias a mudanga do que

a Lideranga exercida no setor privado?

A Lideranca no feminino e a Lideranga no masculino e o Work Life Balance, o

peso da Maternidade e da Cultura Portuguesa.
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4. CONCLUSOES

O modelo tedrico aqui apresentado foi acompanhado de um estudo empirico que pudesse

de algum modo colocéa-lo a prova na sua capacidade de modelar a realidade observada.

Foi defendido que uma analise de conteido (quantitativa e qualitativa) aplicada a um
trabalho empirico de teor exploratério seria uma boa opgao para este primeiro confronto
do modelo com a realidade. Para a recolha de informagao optamos pela realizacao de
entrevistas semiestruturadas a lideres no feminino e no masculino, tendo sido realizadas

15 entrevistas.

Apos a fase da revisao da literatura, da recolha de dados e do seu tratamento passamos a
apresentacao, analise e interpretagdo de toda a informacao recolhida, através da técnica
da anélise de conteudo, o que nos permitiu chegar a algumas conclusdes importantes para

dar resposta as questdes colocadas nesta dissertagao.
Procuramos, entdo, responder as questdes de investigagdo:
Lideranca no Feminino ou Lideran¢a no Masculino ou simplesmente Lideran¢a?

A andlise de conteudo e, sempre com base na resposta dos sujeitos entrevistados, indica-
nos que parece ser: simplesmente Lideranga. Portanto, a lideranga enquanto capacidade
de inspirar, mobilizar, gerir pessoas e instituicdes, dar o exemplo, comunicar, delegar,
assumir responsabilidade, valorizar, dialogar, capacitar e de desenvolver pessoas e orga-
nizagdes, nao se subsume a caracteristicas masculinas ou a caracteristicas femininas. Di-
riamos que € um conceito assexuado. A lideranca dependera de um conjunto de compe-
téncias ou de caracteristicas que tanto poderdo existir num individuo, seja homem ou
mulher. Na verdade, nem todos nascemos para liderar. Mas tanto um homem como uma

mulher poderdo ser lideres.

Contudo, ndo podemos olvidar que ha questdes culturais que sdo, ainda, praticamente
impossiveis de afastar. Mesmo que seja de pleno conhecimento que ndo existe, propria-
mente, uma caracteristica inata ou de natureza humana diferente no homem ou na mulher
ha um contexto sociocultural que ¢, ainda, muito importante. E este contexto acaba por
ter um impacto inegavel no visionamento das liderancas, criando diferencas onde elas,

efetivamente, ndo existem.
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Diremos, também, que ¢é percetivel que os sujeitos do sexo masculino, da nossa amostra,
aplicam um estilo mais transformacional sendo minimizadas, neste estudo, as caracteris-
ticas, tipicamente, consideradas masculinas como a dominancia, a assertividade, a com-
petitividade e a agressividade. Podemos retirar a conclusdo, mas nao a generalizacdo, que
ha uma alteracdo no estilo de lideranga masculino no sentido de se assemelhar ao estilo

de lideranca no feminino.

Nao obstante foi, também, possivel concluir que as mulheres t€ém um estilo de lideranga
mais focada nas pessoas, enquanto que, os homens um estilo de lideranca mais focado

nos resultados, o que nos leva a resposta da segunda questao colocada:

Podemos falar em diferentes graus de eficacia ou de efetividade em funcdo de cada

estilo de liderancga aplicado?

Diremos que, num mundo cada vez mais competitivo, em constante transformacao e glo-
balizado, a performance da organizacdo e as vantagens competitivas sustentadas poderao
estar relacionadas com o Capital Humano/Recursos Humanos que cada organizacao de-
tém. Logo, se o estilo de lideranc¢a no feminino ¢ mais focado nas pessoas podemos pensar
que, consequentemente, serd um estilo de lideranga mais eficaz. Teremos de destacar que
foi assumido nas respostas dos nossos sujeitos que as mulheres tendencialmente terdao
mais Inteligéncia Emocional do que homens, uma caracteristica que devidamente utili-
zada e desenvolvida leva a uma lideranga considerada mais eficaz. Sem qualquer preten-
sdo de generalizacdo diremos que, no nosso estudo, o estilo de lideran¢a no feminino

sendo mais focado nas pessoas sera um estilo de lideranca mais eficaz.
Lideres femininos e lideres masculinos gerenciam de forma distinta a mudanga?

Consideramos que ndo conseguimos responder a esta questdo com a nossa investigagao.
Conseguimos, porém, responder que tanto lideres homens como lideres mulheres com-
preendem e abracam o conceito da mudanca e da gestdo da mudanga como algo normali-

zado e que faz parte do dia a dia de uma organizagao.
Mas sofrerdo as mesmas resisténcias?

Qual o estilo de lideranca que sofrera uma maior resisténcia na aplicacdo da Gestio

da Mudanca?
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Ambos! As pessoas sdo naturalmente avessas & mudanca. A alteragdao do satus quo, a
perturbacdo da sua préopria “zona de conforto” e dos seus hdbitos criam instabilidade. A

instabilidade e a imprevisibilidade criam, naturalmente, resisténcias.

Concluimos dizendo que este tipo de investigagdo ¢ uma mais-valia para a continua com-

preensdo e valorizagao do papel dos Recursos Humanos no contexto organizacional.
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6.1. Preparacao da Entrevista

Passos
necessarios

Descricao

Enquadramento
da entrevista

As entrevistas realizadas pretendem dar resposta ao seguinte
problema de estudo:

Lideranca no Feminino e Lideranca no Masculino: perspetivas
diferenciadas sobre o Impacto na Gestdo da Mudanca nas Or-
ganizacoes

Defini¢cao dos
objetivos da en-
trevista

Dar resposta as questdes de investigacao colocadas:

Lideranga no Feminino ou Lideranga no Masculino ou sim-
plesmente Lideranca?

Podemos falar em diferentes graus de eficacia ou de efetivi-
dade em funcédo de cada estilo de lideranca aplicado?

Lideres femininos e lideres masculinos gerenciam de forma
distinta a mudanca?

Qual o estilo de lideranga que sofrerd uma maior resisténcia a
Mudanca?

Entrevistados

Presidentes de Camaras Municipais
Presidentes ou CEO’S de PME

Presidentes ou CEQO’S de Grandes Empresas
Bastonarios

Presidentes de Instituicdes

Prazo

Final de Julho de 2019

Condicdes logisti-
cas

Impressdes de guibes.
Aquisicédo de gravador audio.

Tempo de entre-
vista

Maximo 30 minutos

Marcacéo da en-
trevista

Apresentar de forma breve o projeto.
Decidir o espago e o tempo com o entrevistando.

Critérios gerais a
ter em conta

Embora seja apenas feita uma analise de conteddo as palavras
transcritas do entrevistado, deve ter-se em conta:

- O estado de espirito do entrevistado (confianca, confusao,
constrangimento...).

- Contradi¢des do entrevistado.

- Momentos em que o entrevistado manifesta as suas emocgoes.
- Linguagem corporal.

-Tonalidade e ritmo da linguagem do entrevistando.

- Género de linguagem utilizada.

- Ambiente onde a entrevista € realizada.
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Aspectos formais
a ter em conta

Apresentacéo:

- Criar um ambiente descontraido, mostrando gentileza e aten-
¢ao para com o entrevistado.

- Manter o profissionalismo, procurando levar o entrevistado a
responder as questdes e esclarecendo davidas que este possa
ter.

Descricao do projecto:

- Referir o &mbito da entrevista.

Outros aspetos
formais

Consentimento:

-Solicitar a autorizacao do entrevistado.

Decorrer da entrevista:

- Ajudar o entrevistado a expressar-se claramente.

- Focar o entrevistado nos tépicos principais.

- Estimular o entrevistado a expor mais acerca dos topicos mais
importantes.

Terminar a entrevista:

- Atender ao limite de tempo da entrevista.

- Fazer um apanhado das ideias principais.

- Apresentar um agradecimento final.

Tomar notas:

- Anotar as disposi¢des corporais e emocionais do entrevistado.
- Eventualmente, apenas no caso da ndo autorizagdo da grava-
cdo da entrevista, proceder a transcricdo direta da entrevista
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=

Questdes de investigacao:
Lideranca no Feminino ou Lideranca no Masculino ou simplesmente Lideranca?
Podemos falar em diferentes graus de eficicia ou de efetividade em funcao de
cada estilo de lideranca aplicado?
Lideres femininos e lideres masculinos gerenciam de forma distinta a mudanca?
Qual o estilo de lideranca que sofrer& uma maior resisténcia na aplicagdo da
Gestéo da Mudanga?

GUIAO DA ENTREVISTA (Semiestruturada)

Informagdes Gerais sobre o entrevistado —

1. Género: Masculino | Feminino

2. |dade

3. Habilitagcbes Literarias

4. H& quanto tempo esta/esteve num cargo de lideran¢a?

5. Agregado Familiar — Idade dos filhos
O que é, para si, a “Lideranga”? Ou que conceito tem de Lideranca?
Quais as caracteristicas, que considera mais importantes, num lider? Qual
€ o sei ideal de lider? Tem algum exemplo?
Como define o seu estilo de lideranga?
Para si, existem diferencas entre uma lideran¢a no feminino e uma lide-
ranga no masculino? Se sim, quais? (E para os colaboradores?)

O que é para si a Gestado da Mudanca?

G. Quais as resisténcias que identificou ao aplicar seu estilo de lideranca na

gestdo da mudanca?

Considera que essas resisténcias a mudanca poderdo estar ligadas ao
facto de se estar na presenca de um lider Mulher/ lider Homem ou Vé al-
gumalligacao entre as resisténcias a mudancae alideranga no feminino ou
alideranca no masculino?

O que seria desafiante para si no futuro?
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