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Resumo

Este trabalho de mestrado tem como principal objetivo estudar as carateristicas
associadas por mulheres e homens ao desempenho de fungdes de lideranga, interligando
essa analise com estereotipos em funcéo do género. Paralelamente, pretende-se avaliar a
existéncia de diferencas de lideranca entre homens e mulheres, enquanto docentes do
ensino superior, mais concretamente do subsistema politécnico.

Foi utilizado o método de analise quantitativo, sendo que para iSSo Se recorreu a
elaboracdo de um questiondrio, de natureza anénima e confidencial, a ser preenchido
pelos/as docentes dos dois Institutos Politécnicos selecionados.

Os resultados obtidos revelam que a grande maioria dos/as inquiridos/as
associam o foco nos objetivos e na inovacao aliada a criatividade como caracteristicas
de uma lideranca eficaz. Da mesma forma, os dados expressam que o facto de as
mulheres estarem em menor ndmero a liderar as organizacGes e que isto se deve
mormente a questdes culturais e a dificuldade de articulagdo/conciliacdo da vida
profissional com a pessoal e familiar.

Este estudo pretende contribuir para o conhecimento sobre diferentes aspetos
relativos a lideranga, nomeadamente os diferentes perfis de lideranca, e que
carateristicas de lideranca sdo associadas mais a mulheres e a homens.

Identicamente, augura-se o estudo da forma como se articula o acesso das
mulheres aos lugares e funcdes de lideranca e quais as principais barreiras e estereotipos

com que se deparam no decurso da sua carreira.

Palavras-chave: Género, Lideranca, Estere6tipos, Ensino Superior, Instituto Politécnico




Abstract

The main objective of this master’s thesis is to study the characteristics linked by
women and men to the performance of leadership roles, interconnecting that analysis
with gender stereotypes. In parallel, it is intended to evaluate the existence of
differences of leadership between men and women, as teachers in higher education,

more specifically in the polytechnic subsystem

The analysis performed was of the quantitative type, and, to for that purpose, a
survey of anonymous and confidential nature, to be answered by the higher education

teachers of two selected polytechnic institutes, was elaborated.

The obtained results suggest that the majority of the inquired individuals
associate the focus in the goals and the innovation allied to creativity as being
characteristics of efficient leadership. Likewise, the obtained data express the idea of
women being represented in leadership roles in a lower number due, mainly, to cultural
aspects and to the difficulty of articulation/conciliation of the professional with the

familiar life.

The present study aimed to favour the knowledge about different aspects related
to leadership, mainly the distinct leadership profiles, the dichotomy associated with
those profiles in the function of the gender and the leadership characteristics that are

mainly identified with a given gender.

Similarly, it is of great importance the issue of how the access of women to
leadership roles is approached and which are the main barriers and stereotypes that

individuals of female sex are going to encounter in the course of their professional life.

Keywords: Gender, Leadership, Stereotypes, Higher Education, Polytechnical Institute



indice

L INEFOAUGED ...t bbb 1
2.1. Perspetivas teoricas sobre a lideranca e esteredtipos de género ...........c.cceeeeeeeneee. 4
2.1.1. Lideranca e esteredtipos asSOCIad0S .........ccoevrirerieeriesieieesesie s 4
2.1.2. Lideranca e estere0tipos de GENEIO ..........covveveieerieiie e ese e s 6
2.1.3. Género e lugares de [HderanGa ...........cccevverueeieieeie s 9
2.1.4. As barreiras a igualdade de género na academia..........cccceeevveveieeneereesnnenne. 11
2.2. A problematica: assimetrias entre mulheres e homens em cargos de topo em
Portugal - a situacdo nas instituicdes de ensino superior publico............ccccceevvevnennee 14
3. Analise e discussdo de dados EMPITICOS.......c.ccviieiieiieic e 18
3.1 OpcOes MEtOdOIOGICAS ......ccivevereriirieieicrie et 18
3.2. Anélise dos resultados do inquerito por QUESTIONANTO .........covevrvereeeerieieeeriene, 20
3.2.1 CaraterizaGao 0da aMOSEIa ........coereririiiieeeieie e 20
3.2.2 Identificacdo das carateristicas de Heranga ...........ccocevereereieieneneieeseens 22
3.2.3 Sexo da chefia mais proxima e caracteristicas a si associadas....................... 24
3.2.4 Exercicio de fungbes de gestdo e autoavaliacdo enquanto lideres.................. 25
3.2.5 Relevancia da paridade e observacédo sobre diplomas legais que a enquadram
................................................................................................................................. 29
A, CONCIUSDES. ....veeeierieie ettt ettt b et b e st e et sbenbesrenne e 31
Referéncias biDHOGrafiCas .........oov i 35
F N 1) (0 PSPPI 38

VI



indice de Quadros

Quadro 1 - Distribuicao de mulheres e homens pelas varias categorias da carreira
docente do Ensino Superior em Portugal em 2017/2018 .........cccooeiiivinieniieneee e 16
Quadro 2 - Distribuicdo das respostas por categoria profissional € SeX0...........cccceeuee.. 21

Quadro 3 - Distribuicéo das respostas para a identificacdo de carateristicas da lideranca

........................................................................................................................................ 23
Quadro 4 - Carateristicas de lideranca identificadas por individuos que ja
desempenharam Cargos A€ GESIAD........cccueiuiiieiieie et se e 26
indice de Figuras

Figura 1 - Idade dos reSPONUENTES .........ccveiieiiiiiecie e 20
Figura 2 - Distribuicdo das respostas por IP € POr SEX0 ........ccccveveerieerieieeieesieseesieennens 21
Figura 3 - Distribuicdo das respostas por area de doCéncia € por SEX0 ..........ceeveeruenen. 22
Figura 4 - Distribuicdo das respostas - Sexo da Chefia mais proxima...........cc.cccceue..... 24
Figura 5 - Carateristicas associadas a chefia mais préxima em func¢éo do sexo............ 25
Figura 6 - Identificacdo do motivo para a diferenca de lideranca em face do sexo ....... 28
Figura 7 - Carateristicas identificadas com a lideranca eficaz ...........c.ccoceeeviencinennn. 29
Figura 8 - Relevancia da existéncia de paridade nos 6rgdos dos IP'S...........ccccevevreennen 30
Figura 9 - Opinido sobre a Leis da Paridade e da Representacdo Equilibrada............... 30

Vil



1. Introducéo

Esta dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Trabalho Final de Mestrado em
Gestdo de Recursos Humanos no Instituto Superior de Economia e Gestédo (ISEG) da
Universidade de Lisboa.

As Ultimas décadas do século passado preconizaram uma mudanca de paradigma
no que concerne a forma como o sexo feminino se enquadra profissionalmente, em
particular no facto das mulheres estarem, ainda que lentamente, a destacar-se publica e
profissionalmente, designadamente no que se refere ao exercicio de lugares de lideranca
nas organizacdes, historicamente exclusivos a homens. S&o diferentes os exemplos que
validam esta afirmacédo, destacando-se internacionalmente os cargos de Presidente da
Comissdo Europeia, de Diretor-Geral do FMI e de Presidente do Banco Central
Europeu, todos presentemente desempenhados por mulheres. Em Portugal, para além de
cargos ministeriais ocupados por mulheres, sdo maltiplos os exemplos de lideranca no
feminino no sector publico e privado, em instituicbes empresariais, sociais, desportivas
ou académicas.

Para este facto muito contribuiu 0 aumento significativo do nivel de escolaridade
das mulheres. Efetivamente, se se considerar que em 1970, as mulheres significavam
6,3% dos doutoramentos realizados em Portugal, em 2000 esse indicador subiu para 44,
2%, situando-se em 53,5% em 2015. Quando considerados todos os diplomados do
ensino superior em Portugal, as mulheres ja representaram 58% do total em 2017. Ainda
de acordo com a informacao estatistica constante do portal “Pordata”, em 2018, as
mulheres representavam 49,1% do total da populagdo ativa nacional, num racio proximo

da paridade em numero de individuos empregados, que, no entanto, ndo € acompanhado



pela paridade remuneratéria, com a retribuicdo média da mulher a situar-se nos 85%
daquela praticada para trabalhadores do sexo masculino®.

O cenario referido demonstra também o aumento do peso relativo da carreira
profissional na vida das mulheres. A mulher continua, porém, a ser definida como o
elemento agregador imprescindivel, sem a qual a unidade familiar ndo sobrevive
(Favaro, 2005), ou seja, continua a ser a principal responsével pela familia e pelo lar,
podendo ser este facto uma barreira para ambicionar desafios profissionais mais
elevados ou o desempenho de determinados cargos, nomeadamente os de lideranca.

Os cargos de lideranca de topo sdo, recorrendo a uma visdo necessariamente
estereotipada da realidade, lugares reservados aos homens. As primeiras teorizagdes
sobre a lideranca reportam a “teoria do grande homem” (Thomas Carlyle; 1795-1881)
que, até pela sua denominacdo, representa uma alusdo a um estere6tipo, dando a
entender que que apenas 0s homens poderiam ser considerados lideres. Assim, historica
e culturalmente, a preconce¢do do homem como lider revela-se enraizada na nossa
sociedade, presente também no habito de reconhecer o0 homem como “chefe de familia”
- na esfera pessoal - ou como chefe dentro das organizacgdes - na esfera profissional.
Acresce que a lideranca estdo ainda interligados um conjunto de estere6tipos e
preconcecdes quanto as caracteristicas associadas intrinsecamente aos homens ou as
mulheres no exercicio dessa lideranca, algo que se revela quer no setor pablico, quer no
privado.

Considerando as relevantes mutacdes sociais e o efetivo protagonismo desta
problemaética, a contextualizacdo de barreiras, estereotipos e preconcegdes justifica a

necessidade de estabelecer bases para a igualdade ao nivel legislativo, tendo sido

! Pordata, www.pordata, acedido em 10/10/2019
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promovidos e implementados diferentes diplomas e normas que procuram reduzir e
mitigar as assimetrias existentes.

Neste enquadramento, e de forma a focalizar o ambito de estudo, a presente
dissertacdo opta por centrar-se no sector publico, nomeadamente o estudo da lideranca,
interligando essa analise com estere6tipos e preconce¢des desse desempenho com o
sexo dos individuos, circunscrevendo a investigacdo ao Ensino Superior em Portugal,
em particular a dois Institutos Politécnicos. Objetiva-se ainda o estudo desses mesmos
esteredtipos e carateristicas de lideranca, averiguando se existem estere6tipos de género
e eventuais diferencas nas representacdes de homens e mulheres.

Para isto foi elaborado um questionario e definida a sua aplicacdo no Instituto
Politécnico de Leiria (IPL) e no Instituto Politécnico de Viana do Castelo (IPVC), com
0 objetivo de analisar e compreender as assimetrias entre homens e mulheres em cargos
de gestdo, questionando qual a sua avaliacdo pessoal enquanto lideres, quanto a forma
como vém 0s seus superiores, se consideram adequadas as alteraces legislativas
promovidas e a identificacdo das principais causas para a reduzida presenca feminina
em posicgdes de lideranca.

Neste ambito, esta dissertacdo divide-se em quatro capitulos, sendo a primeiro a
introducdo, seguida pelo enquadramento tedrico e da probleméatica (revisdo
bibliogréafica) e a analise e discussdo dos dados empiricos.

Termina-se com a conclusdo onde sdo revistos 0s objetivos e a sua

concretizacao, a partir das conclusdes que o estudo permitiu.



2. Enquadramento tedrico e da problematica

2.1. Perspetivas teoricas sobre a lideranca e esteredtipos de genero
2.1.1. Lideranca e estereotipos associados

O conceito “lideranca” ¢ definido literariamente de diferentes formas, sendo que
desde a década de 30, do século passado, muito se debate sobre este conceito, ndo se
tendo ainda obtido um consenso para a sua definigéo.

Presentemente, a discussdo enquadra-se em dois quadrantes: primeiro, a relacao
entre lideranca e gestdo, depois e em paralelo, o enfoque nas carateristicas intrinsecas a
lideranca, como sdo a personalidade, as capacidades proprias, 0s aspetos relacionais, 0
carisma, a autoridade moral, o poder que se detém sobre outrem ou, ainda, 0s seus
contributos intelectuais para beneficio da organizacdo (Hill et al., 2016; Northouse,
2013).

Entende-se que para se ser lider é incontornavelmente necessario que se tenha
seguidores/as (“followers™),? pessoas sobre as quais se exerce influéncia de uma forma
intencional com o propdsito de as orientar e organizar de forma a que as relacdes e as
atividades dentro das organizacGes sejam facilitadas (Hill et al., 2016; Moller e Gomes,
2010). Assim, a lideranca torna-se num processo de interacdo em que uma minoria
influencia uma maioria com varios propdsitos, entre eles, a tomada de decisdo ou a
motivacao para atingir determinado objetivo. Assim sendo, questiona-se se esta pode ser
considerada como uma forma de influéncia social e ndo apenas como um papel
desempenhado por um individuo (Yukl, 1998, apud Moller e Gomes, 2010, p. 684). A
lideranca estdo, por conseguinte, associados diversos estere6tipos, nomeadamente no
que diz respeito ao perfil, comportamento e postura relacional inerente a uma hierarquia

superior.

% Termo do inglés utilizado por Barbara Kellerman (2008) para designar o grupo de pessoas em que o lider exerce o
poder, seguindo o seu exemplo. (cit. in Hill et al., 2016: 5).



Os esteredtipos definem-se como carateristicas associadas e atribuidas a
determinados grupos, com base na sua pertenca étnica, género, nacionalidade, idade ou
religido. Tratam-se, portanto, de generalizacbes que podem ndo corresponder a
caracterizacdo de todos os elementos que integram cada grupo social. Os estereotipos
podem gerar efeitos negativos porque, em ultima anélise, conduzem, frequentemente, a
discriminagao, condicionando a individualidade e o comportamento de cada individuo.
Os esteredtipos sdo uma forma simplista de resumir a informacdo sobre determinado
grupo e, geralmente, advém de normas historicas ou culturais que sugerem que, pelo
facto de um individuo nascer com determinada caracteristica, esta jA& o sentencia
bioldgica e naturalmente a agir de determinada forma. No entanto, estes sdo fatores que
se podem alterar ou evoluir com o tempo (Adams & Yodler, 1985; Northouse, 2007; cit.
in Dickson et al., 2015, p. 1).

No que diz respeito aos perfis de lideranca, a bibliografia define o lider
transformacional (vide Anexo 1) como alguém que integra um conjunto de carateristicas
distintivas, nomeadamente: exibe elevados padrfes comportamentais; se auto-
perceciona como exemplo para os demais; conquista a confianga de seguidores/as;
estabelece objetivos ja identificando as estratégias para os atingir; € cético/a
relativamente ao status quo e procura inovar independentemente do nivel de sucesso da
organizacdo. Por outro lado, os lideres transacionais (vide Anexo 1) distinguem-se
porque fomentam relagdes de troca com as pessoas subordinadas, fazendo com que
estas se movam pelos préprios interesses, responsabilizando-os/as. Sao um tipo de lider
que esta atento/a ao trabalho dos seus subordinados; recompensando-os em fungédo da
conquista dos objetivos e corrigindo-os em situacdes de falha (Gomes et al., 2009).

Outros estudos indicam que, de um modo geral, um/a lider ndo é exclusivamente

transformacional ou transacional, tendo, por norma, caracteristicas de ambos 0s tipos



(Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly e Johannesen-Schmidt, 2007; Rego e Cunha,
2003; cit. in Duarte et al., 2009, p. 14-16).

Uma lideranga eficaz associa-se, frequentemente, ao estilo transformacional,
sendo, por sua vez, esta mais associada a caracteristicas naturais do sexo feminino do
que do masculino (Eagly et al., 1992). No mesmo sentido, Billing e Alvesson (2000)
concluem que é mais facil para as mulheres aproximarem-se de um estilo de lideranca
cujas carateristicas se encaixam num perfil transformacional, ja os homens, por norma,
sdo faceis aproximarem-se de um estilo transacional. Nesta sequéncia, ndo é possivel
concluir empiricamente que haja uma relacdo entre as mulheres e a lideranca

transformacional (cit in Duarte et al., 2009, p. 16).

2.1.2. Lideranca e estereotipos de género

Os conceitos de género e sexo sdo muitas vezes confundidos, no entanto tém
significados diferentes. Segundo definicdo constante do Guido de Género e Cidadania
da Comissdo para a lgualdade de Género, o conceito de “género” é utilizado para
descrever as “inferéncias e significacdes atribuidas aos individuos a partir do
conhecimento da sua categoria sexual de pertenga”, ou seja, ¢ uma construgdo de
categorias sociais que decorrem das diferencas anatomicas e fisioldgicas. JA o termo
“sex0” € utilizado para classificar os individuos consoante a sua pertenca a uma das
categorias bioldgicas (sexo feminino e sexo masculino) (Nogueira et al., 2015).

Adams e Yodler (1985) acreditam que, em situacOes de lideranca, a performance
de homens e mulheres se deve a fatores diferentes. Estes autores acreditam que um bom
desempenho de um lider masculino estd mais associado as suas capacidades e
qualificagdes; enquanto que o bom desempenho da mulher tende a ser associado a

fatores externos como a sorte ou a simplicidade da tarefa (apud Dickson et al., 2015: p.



3). Hyde (2014) afirma que, apesar da prevaléncia de esteredtipos sobre o lider

% a lideranca ndo é algo inerente ao sexo masculino. O facto de os homens

“macho
(predominantemente caucasianos) estarem historicamente na maioria das posi¢oes de
lideranca na sociedade, implica que fossem atribuidas ao “lider” caracteristicas ditas
masculinas, como por exemplo a forga, a agressividade, a competitividade e a
conflitualidade. Apesar desta associa¢do, ndo ha nada que comprove que este tipo de
lideranca seja, por um lado, exclusiva dos homens ou que seja a mais eficaz (Hill et al.,
2016).

Perante este pensamento, Vvérios/as autores/as, nomeadamente Eagly e
Johannesen-Schmidt (2007), investigaram sobre a analise das diferencas entre lideres do
sexo masculino e do sexo feminino, considerando que as diferencas estdo associadas a
atributos associados ao género. A pessoa lider tem a responsabilidade e necessidade de
conviver com 0s constrangimentos que dai possam resultar, em particular da
preponderancia do papel do género ou das expectativas sociais em torno do mesmo “que
se criam por ser homem ou mulher e aos comportamentos definidos como sua
prerrogativa” (Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001, apud Duarte, Oliveira e Gomes,
2009, p. 14).

Eagly (2013) refere que as diferencas socialmente construidas acerca do sexo
masculino e feminino estdo bem presentes nos estilos de lideranca. Identificam-se nos
homens, frequentemente, um perfil de lideranca top-down (de cima para baixo, como
uma piramide hierarquica). No entanto, isto ndo significa, necessariamente, que as
mulheres assumam um estilo onde as relagdes interpessoais sdao mais fortes. Em areas
dominadas pelos homens, é frequente a existéncia de liderancas top-down, sendo que 0s

estereotipos associados aos comportamentos femininos dificultam a ascensdo e a

® Palavra utilizada para caracterizar um homem que tem orgulho excessivo na sua masculinidade.



permanéncia das mulheres no topo da cadeia hierarquica, quando ndo existe um homem
numa posicao hierarquica superior.

Nogueira (2015) afirma que sdo 0s esteredtipos que permitem compreender a
segregagdo no mercado de trabalho, sendo a sua consequéncia a percecdo de que, para
se ser bem-sucedido/a e executar determinada tarefa, € necessario possuir determinadas
caracteristicas. E, resultado destas representacdes sociais e perceces desenvolveu-se a
conceptualizacdo de tracos e carateristicas tidas como femininas ou masculinas,
considerando-se que as posicdes de gestdo tém associadas tragcos de agressividade,
independéncia e capacidade de tomada de decisdo e que as mesmas se enquadram mais
no esteredtipo masculino. Esta articulacdo prejudica as mulheres na possibilidade de
progressdo para posicOes de lideranca, dadas as concecOes estereotipadas que as
tipificam como indecisas, passivas, emocionais e dependentes. Trata-se de esteredtipos
que colocam as mulheres numa situacdo complexa de ambivaléncia (double bind),
perante a qual se apresentam duas alternativas: ou manterem-se fiéis ao estilo feminino,
sendo julgadas como menos capazes por ndo se comportarem em conformidade com os
padr6es masculinos, ou adotarem alguns tracos préximos do estilo associado ao sexo
masculino, correndo o risco de ser rotuladas como masculinas, prejudicando-as ao nivel
da sua imagem pessoal (Camden & Witt, 1983, cit in Nogueira, 2015, p. 159). Em
ambas as opcdes, as percecdes negativas estdo em geral presentes, o que pode

condicionar o interesse das mulheres por posi¢oes de lideranca.



2.1.3. Genero e lugares de lideranca

Casaca e Lortie (2017, p. 9-19) apresentam véarias metaforas para ilustrar a fraca
representacdo feminina em posicdes de topo, procurando assim retratar o fendmeno da
segregacéo vertical.

A imagem designada como “teto de vidro” (glass ceiling) é provavelmente a
mais conhecida, ilustrando as barreiras subtis ou invisiveis que impedem as mulheres de
acederem (através de nomeacao ou promocao) a posicles de gestdo do topo hierarquico,
independentemente das suas qualificacdes, desempenho, conhecimento ou empenho.
Esta teorizagéo, defende que algumas mulheres conseguem alcangar posicdes de gestao
de nivel intermédio, mas as barreiras internas, invisiveis, ndo permitem que ascendam
para além desses lugares, em face de obstaculos estruturais internos as organizacoes e
que fazem parte de processos de discriminacéo indireta’.

A metéfora “chdo pegajoso” (sticky floor) assemelha-se a anterior, pretendendo
ilustrar as barreiras que se colocam as mulheres logo no inicio da sua carreira
profissional. S&o considerados os condicionalismos que ocorrem na base da piramide
hierarquica, limitando logo a partida as aspiracfes profissionais, 0 acesso a posi¢des
intermédias e a melhores (ou idénticas) condi¢fes contratuais e de trabalho do que os
individuos do sexo masculino.

Finalmente, a metafora “labirinto” (labyrinth) que, ao contrario das anteriores
que se focavam apenas nas barreiras organizacionais, chama a atencéo, de uma forma
mais abrangente, para as trajetorias e as vidas das mulheres e para a “soma de varios
obstaculos ao longo do caminho” (Eagly e Carli, 2007; cit in Casaca 2017, p. 18-19).

Utiliza-se esta metafora para descrever a vida das mulheres como uma rota muito

4 Discriminacéo indireta: sempre que uma disposicdo, critério ou pratica aparentemente neutro seja suscetivel de
colocar uma pessoa, por motivo de fator de discriminagdo, numa posi¢do de desvantagem comparativamente com
outras, a ndo ser que essa disposicao, critério ou pratica seja objetivamente justificado por um fim legitimo e que os
meios para o alcangar sejam adequados e necessarios. (Fonte: Artigo 23°, alinea b) do Cédigo do Trabalho)



complexa, uma rede intrincada de caminhos com paredes ao redor, de encruzilhadas e
itinerarios conflituantes, de voltas, curvas e becos sem saida. Este cenério pode também
ser a causa de desanimo e redundar em falta de ambicéo, por considerarem o topo como
algo inatingivel.

Transpondo a conceptualizagdo presente no “labirinto”, identifica-se como o
frequente maior obstaculo a progressdo da carreira feminina, a dificil conciliacdo da
vida profissional com a vida familiar e pessoal. O problema inicia-se em casa, na ainda
assimétrica divisdo das tarefas domésticas (Perista et al., 2016). A ainda diminuta
participagdo dos homens neste dominio retira as mulheres muito tempo e
disponibilidade para a esfera profissional e relativas ao cuidado (Casaca, 2005). Além
disso, as organizagdes associam a mulher a um individuo com menor disponibilidade,
por serem, geralmente, as responsaveis por tarefas inerentes ao seu papel nuclear na
vida familiar, enquanto que os homens, em geral ainda mais libertos dessas tarefas,
tende-se a assumir a sua total disponibilidade frequentemente exigida para o exercicio
de cargos de lideranca. O tomar como verdadeiras estas afirmacdes, leva a que as
mulheres sejam afastadas de posi¢des com maior responsabilidade e das quais possam
depender decisdes determinantes para o futuro da organizagao.

Santos (2010) afirma que ja ndo se verifica uma separacdo entre a esfera familiar
e o trabalho e defende que isso pode ter como consequéncia dois tipos de conflito: a
interferéncia da familia no trabalho e a interferéncia do trabalho na familia. A autora
perceciona a fusdo de tarefas exigentes e cumulativas aos dois papeis, de tal forma que
se considera impossivel separa-las.

Paralelamente, Greenhaus e Beuttell (1985), dividem o conflito trabalho-familia
em trés partes: (1) o conflito derivado dos constrangimentos do tempo (time-based

conflict), quando o trabalho ocupa mais tempo do que o suposto, o que condiciona o
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tempo destinado a componente pessoal; (2) o conflito derivado do esfor¢o excessivo
(strain-based conflict), quando existe a possibilidade de ocorréncia de momentos de
pressao e em que a pessoa esta exposta a fatores como o stress e (3) o conflito derivado
do comportamento (behaviorbased conflict) exigido para desempenhar determinada
tarefa ndo va de encontro aquilo que possa ser, ou ndo, aceitadvel nas outras esferas da
vida do individuo, nomeadamente a familiar (cit in Santos, 2010, p. 111).

Por outro lado, outros autores defendem que, se o0 sujeito estiver satisfeito com o
status profissional, esse estado de espirito ird alargar-se as esferas familiar e pessoal e
que o inverso pode também acontecer. Logo, pode concluir-se que a satisfacdo ou
insatisfacdo na esfera privada pode consequentemente manifestar-se nos sentimentos e
nas atitudes relativas ao trabalho e vice-versa (Edwards e Rothbard, 2000, cit in Santos,

2010, p. 112).

2.1.4. As barreiras a igualdade de género na academia

Araljo (2003) apresenta a carreira académica em Portugal como um dominio
masculino até meados dos anos oitenta, sendo que 0os homens se destacavam em todos
0s graus académicos, em especial ao nivel do doutoramento. No entanto, também é
possivel constatar 0 aumento da presenca das mulheres na carreira académica, sendo
que entre 1970 e 2000 se doutoraram 3.195 mulheres. No entanto, este numero
corresponde apenas a um terco do total dos doutoramentos nesse periodo de tempo.

O verdadeiro volte-face, na feminizacdo e do doutoramento em particular, do
ensino superior (publico e privado) no geral, acontece entre 1991-92, a nivel do corpo
docente, passando este a ser constituido por 37,1% mulheres (Barreto et al, 1997, cit in
Araujo, 2003, p. 112). Os dados mais recentes, 2015, revelam que as mulheres

significavam 53,5% dos doutoramentos realizados em Portugal (PORDATA, 2019).
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Santos (2004) justifica as desigualdades de género na carreira académica com
uma variedade de barreiras estruturais e, ou, organizacionais. A autora agrupa-as em
quatro grupos:

- Redes informais de relacionamento: as mulheres enfrentam, na generalidade, mais

dificuldades em integrarem nas redes informais de relacionamento nas organizacdes e é
através destas que circulam recursos instrumentais fundamentais para a eficacia na
funcdo e para a progressdo na carreira. Acresce que da integracdo nas redes informais
podem advir outras vantagens, tais como a amizade e 0 apoio pessoal. As mulheres tém
tendéncia para se relacionarem com individuos demograficamente similares e tém
necessidade de pertenca a um grupo. Este facto dificulta o acesso destas as coligaces
de “poder dominante” nas organizagdes, dado a que as pessoas a quem se assemelham
encontram-se maioritariamente em posicdes hierarquicas inferiores (lbarra, 1993, cit in
Santos, 2004, p. 245). Isto acontece também nas instituicdes de ensino superior,
limitando, ndo s, a possibilidade de as mulheres participarem num circulo social, mas
também as oportunidades de fazer investigacdo, de produzirem cientificamente e serem
citadas, ou seja, apresentar a marca da sua produtividade (Fox 1992 & 1995; cit in
Santos, 2004, p. 245).

- Dificuldades no acesso as posices de topo da organizacdo universitaria identificando

Kanter duas consequéncias que afetam as mulheres com um estatuto minoritario dentro
das organizacdes: a visibilidade que resulta das diferencas entre os membros
minoritarios € os membros dominantes dentro do grupo e o contraste que se baseia nas
diferencas entre homens e mulheres e que origina incertezas sobre a forma como lidar
com os membros minoritarios, por parte dos dominantes, tendo como consequéncia o
isolamento destes - as mulheres. Estas, sendo uma minoria dentro do grupo sdo, muitas

vezes, encaminhadas para papeis identificados com esteredtipos de género e sexo. Este
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tipo de dindmicas estende-se também aos cendrios académicos. As mulheres estdo
afastadas das posi¢es de topo da organizacdo académica onde as decisdes mais
relevantes sdo tomadas. E comum encontrar mulheres em posicdes de responsabilidade,
mas sem poder de decis@o (Sekaran e Kassner 1992; cit in Santos, 2004, p. 246).

- ldentificacdo da docéncia como trabalho feminino e a sua desvalorizacdo no cenario

académico: Park (1996) diz que o facto de se considerar a investigagcdo como principal
fator de promocdo prejudica as mulheres, uma vez que estas desempenham
maioritariamente funcbes de docéncia, sendo as mais responsaveis por servico docente e
pelo aconselhamento aos estudantes. A desvalorizagdo desta funcéo € a justificacdo para
a baixa efetividade no cargo. Os autores referem ainda que as mulheres tém uma carga
distribuicdo de servigo docente muito elevada e que, quando comparando com 0s
homens, tém menos recursos materiais e apoio logistico. (Carli, 1998; Sekaran &
Kassner, 1992; cit in Santos, 2004, p. 247).

- Barreiras culturais e psicossociais: existem um conjunto de fatores culturais que

podem apresentar-se como a explicacdo para as desigualdades verificadas na academia.
A ciéncia esta conotada mormente com o sexo masculino, associando a este 0 dominio
da objetividade, da universalidade e impessoalidade, quando, por outro lado, a
representacdo social em torno da feminilidade alia-se ao dominio da subjetividade, da
afetividade e dos sentimentos (Keller, 1992; cit in Santos, 2004, p. 247). Esta autora
acredita que a auséncia das mulheres na criacdo e producdo de ciéncia, que €
historicamente sistémica, resulta na divisdo sexual do trabalho, sendo o intelectual
desempenhado pelos homens e, 0 emocional, as mulheres.

Outro obice a igualdade de géenero na academia € o tempo e a forma como este €

gerido por homens e mulheres, considerando a sua vida extraprofissional. Segundo
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Rafnsddttir e Heijstra (2013), uma carreira académica implica uma grande autonomia e
flexibilidade, podendo decidir onde, como e quando trabalhar.

Num estudo realizado na Universidade do Michigan, 18 mulheres professoras
quando questionadas sobre como equilibravam a carreira académica com a sua vida
familiar, a resposta mais frequente foi “ganhar o hébito de dormir pouco” (Damiano-
Teixeira, 2006; cit in Rafnsdottir e Heijstra, 2013, p. 287). Este enquadramento, para
além de se apresentar como um habito ndo é saudavel, que pode resultar em stress,
ansiedade, entre outras situaces que afetam a salde psicoldgica e fisica das mulheres,
revela ainda que é sempre necessario & mulher abdicar de algo mais para obter o sucesso

profissional.

2.2. A problematica: assimetrias entre mulheres e homens em cargos de topo em

Portugal - a situacdo nas instituicbes de ensino superior publico

Desde a década de 1960 que tem aumentado o numero de mulheres que se
inserem no mercado de trabalho em Portugal. O principal fator que tem contribuido para
esta evolucgdo € o facto de as mulheres, ao longo das Ultimas décadas, apresentarem um
aumento do nivel de escolaridade, o que potencia o seu acesso ao mercado de trabalho
(Casaca, 2014). No entanto, a taxa de desemprego das mulheres, em idade considerada
ativa (20-64 anos), em Portugal situa-se em 2018, nos 7,4%, num racio superior a média
europeia (7,1%), e também superior a propor¢do masculina, 6,6% em Portugal e igual
cifra na média da UE®.

Segundo estatisticas apresentadas pela Comissdo Europeia, referentes ao ano de
2017, a percentagem de mulheres que lideram instituicdes do ensino superior em
Portugal é de 28,9%, sendo superior a percentagem da UE-28 (21,7%). Esta proporcao

corresponde em numeros reais, no caso portugués, a 39 mulheres e a 92 homens, num

> Pordata, www.pordata.pt, acedido em 10/10/2019
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total de 131 instituicbes de ensino universitario, politécnico ou equivalente. Apesar
disso, a percentagem de mulheres é ainda bastante reduzida, o que pode justificar-se
pela baixa representacdo feminina em posicdes hierarquicamente altas nas instituicoes
academicas, aliada as assimetrias de genero existentes, o que pode dificultar a entrada e
a retencdo das mulheres em posicoes de lideranca e/ou gestéo.

A andlise dos dados apresentados na publicacdo da Comissdo Europeia (2018),
She Figures, permite constatar que o nudmero de mulheres no staff académico em
Portugal é inferior a0 nimero de homens, sendo a diferenca de 1285 individuos. Este
estudo divide os/as docentes em quatro grupos: Grupo A (professor/a catedréatico/a,
prof. Principal, investigador/a coordenador/a); Grupo B (prof. Associado/a com e sem
agregacao, prof. Coordenador/a com e sem agregacao e investigador/a principal); Grupo
C (prof. Auxiliar, prof. Adjunto e investigador/a auxiliar) e o Grupo D (assistente,
leitor, monitor, outros).

Considerando os resultados, é também facilmente comprovavel que nas
categorias mais elevadas ha mais presenca de homens que de mulheres, sendo essa
diferenca bastante acentuada, estando as mulheres com maior representatividade apenas
na categoria D.

Segundo os nimeros apresentados nas Estatisticas para a Educacgédo para o ano
letivo 2017/2018, pela Direcdo-Geral de Estatisticas de Educacdo e Ciéncia,
relativamente ao Ensino Superior Universitario, as mulheres a exercer funcdes de
docéncia no ensino superior totalizam 8987. A categoria de Professor/a Auxiliar € a que
se inclui mais individuos (H/M), sendo que essa maioria também se reflete quando
isolamos apenas os dados referentes as mulheres. Observa-se também que a categoria de
Professor/a Catedratico/a, a hierarquicamente mais elevada, apresenta nimeros baixos,

com as mulheres a ocuparem cerca de 22% desses lugares (V. Quadro 1).
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No caso concreto do Ensino Superior Politécnico (ESP), o nimero de docentes
ascende a 13142, dos quais 48,1% sdo do sexo feminino (6333 individuos). No regime
juridico especifico deste subsistema, ndo existe a categoria de Professores/as
Catedréticos/as, sendo que a categoria equivalente, a mais elevada, é a de Professor/a
Coordenador/a Principal (Quadro 1). A percentagem de docentes integrada neste
patamar do Estatuto da Carreira Docente do ESP é residual, representando 0,4% (52
individuos), sendo que destes apenas 26,9% sdo mulheres (14 individuos). No ESP pode
ainda confirmar-se a que a maioria dos docentes estdo integrados/as na categoria
Professores/as Adjuntos/as - 49,8% do total, sendo que os/as na categoria de Assistentes
¢ também relevante, cerca de 35,8% do total. Também nestas categorias, a

representatividade feminina aproxima-se dos 49% e dos 38% respetivamente.

Quadro 1 - Distribuicdo de mulheres e homens pelas varias categorias da carreira

docente do Ensino Superior em Portugal em 2017/2018

Subsistemas

Categoria

M

%

% M

Categoria

Categoria

Professor Catedratico 1504 345 7,1% 22,9%

Professor Associado 2824 998 13,4% 35,3%

Professor Auxiliar 10516 4818 49,9% 45,8%

. .. . | Assistente 4530 2032 21,5% 44,9%

Universitario -

Leitor 238 161 1,1% 67,6%

Monitor 215 67 1,0% 31,2%

Carreira de Investigacdo 205 101 1,0% 49,3%

Outras categorias 1053 465 5,0% 44,2%

Professor Coordenador Principal 52 14 0,4% 26,9%

Professor Coordenador 1167 544 8,9% 46,6%

Professor Adjunto 6 546 3096 49,8% 47,3%

Politécnico | Assistente 4707 2309 35,8% 49,1%
Monitor 36 14 0,3% 38,9%

Carreira de Investigacéo 3 3 0,0% 100,0%

Outras categorias 631 353 4,8% 55,9%

Fonte: Elaboragdo propria com fonte Estatisticas para a Educacdo (DGEEC), 2017/2018
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Em face das assimetrias entre mulheres e homens verificadas nas instituicoes de
Ensino Superior, foi, a 8 de marco de 2018, aprovada a Proposta de Lei n.° 116/XIlI,

que visa “pessoal dirigente da administragdo direta e indireta do Estado”®

, COM as suas

finalidades descritas no Artigo 4.° (Limiar minimo de representagdo equilibrada):

“1 - A designacao dos titulares de cargos e 6rgdos a que se refere a presente lei, em
razao das suas competéncias, aptidGes, experiéncia e formacdo legalmente exigiveis
para o exercicio das respetivas funcbGes, obedece a um limiar minimo de
representacdo equilibrada entre homens e mulheres, nos casos e termos previstos
nos artigos seguintes.

2 - Entende-se por limiar minimo de representacao equilibrada a proporcéo de 40% de
pessoas de cada sexo nos cargos e 6rgaos a que se refere a presente lei.

3 - No caso de 6rgdos colegiais eletivos, as listas de candidatura obedecem aos
seguintes critérios de ordenagéo:

a) Os dois primeiros candidatos ndo podem ser do mesmo sexo;

b) Nao pode haver mais de dois candidatos do mesmo sexo seguidos. ”

Os minimos da representacdo acima referidos estdo transpostos nas Leis da
Paridade e da Representacdo Equilibrada que vigoram desde o inicio de 2019, tendo
sido dado um periodo de regime transitorio de adaptacdo e mudanca as instituicdes
visadas. Considerando estes normativos direcionados as instituicdes de ensino superior
publico, a partir da sua entrada em vigor as listas apresentadas para 0s membros dos
orgdos colegiais de governo e de gestdo e das suas unidades organicas, terdo que ter
uma proporg¢do de cada sexo igual ou superior a 40%, sendo que este critério deve ser
também cumprido nos conselhos de gestdo e nos conselhos curadores das institui¢ces de

ensino superior puablicas de natureza fundacional. Os ndmeros suprarreferidos

® Alinea 1) Artigo 2.° da Proposta de Lei n.° 116/X111 pela Presidéncia do Conselho de Ministros: 3
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demonstram que a atual propor¢éo esté significativamente abaixo do proposto, pelo que
sera relevante para andlise futura observar qual o plano de agdo adotado por parte das
instituicOes para esta a aplicacdo das novas regras da paridade e da representacdo

equilibrada.

3. Anélise e discusséo de dados empiricos
3.1 Opcbes metodologicas

Nesta investigacdo optou-se pelo método quantitativo, com recurso a aplicacéo
de um inquérito por questionario. Trata-se de um “processo sistematico e de colheita de
dados observaveis e quantificaveis. E baseado na observacdo de factos objetivos, de
acontecimentos e de fendmenos que existem, independentemente do investigado”
(Fortin, 2003, p.22).

No que concerne a este trabalho de investigacdo, os questionarios foram
aplicados aos/as docentes de duas instituicbes do Ensino Superior, mais concretamente,
dois Institutos Politécnicos. Esta opcdo vai ao encontro dos objetivos da investigacao,
procurando compreender se as carateristicas associadas a lideranca se associam a
estereotipos de género.

O objetivo é aferir quais das caracteristicas associadas a uma lideranca
transformacional e transacional, quer homens quer mulheres inquiridos atribuem a cada
sexo, constatar qual dos sexos (de entre os inquiridos) ja desempenhou mais fungdes de
gestdo e averiguando, na generalidade, quais as caracteristicas de lideranca que mais
destacam quando se trata de uma autoavaliagdo. Paralelamente, perceber se as medidas
legais que entraram recentemente em vigor sdo ou ndo percecionadas com adequadas,
segundo a opinido dos inquiridos/as, tentando percecionar se existe diferengas e

semelhancas nas perspetivas dos homens e das mulheres. Finalmente, conferir quais as
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principais causas consideradas como motivo para a fraca representatividade feminina
em lugares de topo.

Na impossibilidade de se inquirir toda a populagdo, ou seja, todos/as os/as
docentes do ES, foram escolhidos dois Institutos Politécnicos, o de Viana do Castelo e o
de Leiria. Esta escolha surge apds o contacto de todos os IP via e-mail, tendo sido os
que se disponibilizaram mais prontamente a colaborar. O que faz com que esta amostra
se caracterize por ndo ser representativa.

No Instituto Politécnico de Leiria, ap6s um primeiro contacto por e-mail, o
subdiretor da Escola Superior de Educacdo e Ciéncias Socias responsabilizou-se pela
autorizacdo e divulgacdo do mesmo, tendo existido até uma reunido presencial. No que
diz respeito aos Instituto Politécnico de Viana do Castelo, foi possivel o apoio de uma
pessoa familiar que trabalha na instituicdo, tendo garantido a autorizacdo para a
aplicacdo do inquérito por questionario e apoiado na sua divulgacdo entre o pessoal
docente. A escolha dos Institutos Politécnicos deve-se ao facto de a grande maioria dos
estudos publicados serem referentes ao ensino universitario, tentando diversificar a
investigagdo dentro do ensino superior.

O questionério aplicado nesta dissertacdo (V. Anexo 2) é de autoria propria e
resultou da revisdo de literatura realizada para a investigacdo e da analise de outros
estudos sobre lideranca efetuados por outros autores. Este divide-se em duas partes,
sendo que a primeira visa permitir a caracterizacdo sociodemografica da amostra e a
situacdo profissional dos/as individuos/as; a segunda € direcionada para as questdes que
entram na tematica da dissertacdo propriamente dita.

O inquerito por questionario foi enviado para um namero total 1277 (915 no IP
de Leiria e 372 no IP de Viana do Castelo), durante os meses de maio, junho e julho de

2018, sendo que nem todas exercem funcdes de docéncia em tempo integral nas
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respetivas instituicGes, segundo dados facultados pelos servigos de ambos os IP. Este
instrumento de pesquisa foi elaborado na plataforma online “Google Forms” e
divulgado as pessoas inquiridas pelos diretores das escolas ou pelos coordenadores de
curso a que pertencem. Foi assegurado que as respostas seriam tratadas de forma a

salvaguardar o anonimato das pessoas inquiridas.

3.2. Andlise dos resultados do inquérito por questiondrio
3.2.1 Caraterizagéo da amostra

Decorrido o periodo definido para a participacdo no inquérito, obteve-se 86
respostas ao questionario, distribuidas equitativamente entre sexos, com 43 respostas de
homens e igual numero de respostas de mulheres.

Relativamente a estratificacdo etaria dos respondentes, que se transpbe na tabela
2, destacando-se as classes que se situam nos intervalos de idades entre os 51 e 0s 66

anos (32,6%) e entre 41 e 50 anos (31,4%).
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20-30 31-40 41-50 51-66

(6}

Figura 1 - Idade dos/as respondentes

Quando correlacionado o0 sexo com 0 numero de respostas, pode concluir-se que
nos dois intervalos de idades mais jovens, as mulheres responderam mais do que o0s
homens, cenario que ndo se confirma nos dois intervalos de tempo com idade mais

avancada.
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Do total de pessoas inquiridas, 55,8% (48) das respostas sdo originarias do IP de

Viana do Castelo e 44,2% (38) do IP de Leiria. Quando dividido por sexo, observamos

os resultados constantes da Figura 2, em que das respostas provenientes do IPVC, 25

foram dadas por homens e 23 foram dadas por mulheres; no IPL, 18 foram dadas por

homens e 20 por mulheres.
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Figura 2 - Distribuicao das respostas por IP e por sexo
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A nivel de antiguidade, a média de anos na carreira em Viana do Castelo é de

18,17 e em Leiria é de 9,95., com as mulheres a terem em média uma carreira de 13,26

anos e 0s homens 15,81 anos.

Para estratificar por categoria profissionais, foram definidas cinco categorias (tal

como se pode verificar no questionario — Anexo 2; pergunta 4), sendo que a sua

distribuicdo consta do quadro 2.

Quadro 2 - Distribuicdo das respostas por categoria profissional e sexo

Categoria M % F % M/F %
Professor/a Coordenador/a Principal 3 7,0% 4 9,3% 7 8,1%
Professor/a Coordenador/a com agregacao 2 4,7% 4 9,3% 6 7,0%
Professor/a Coordenador/a sem agregacao 7 16,3% 6 14,0% 13 151%
Professor/a Adjunto/a 23 53,5% 18 | 419% | 41 47,7%
Assistente 8 18,6% 11 25,6% 19 22,1%
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Foram ainda identificadas dez areas de ensino entre os dois IP e os/as
respondentes distribuem-se da seguinte forma: Artes e Design (sete respondentes dos
quais cinco mulheres), Ciéncias Empresariais e Juridicas (12 respondentes, 50%
mulheres), Educacdo (seis respondentes, todas mulheres), Ciéncias Sociais (cinco
respondentes, sendo 3 mulheres), Engenharia (19 respondentes, com as mulheres a
representarem cinco respostas), Ciéncias e Tecnologias (sete respostas, trés de
mulheres), Desporto (sete respondentes, dos quais duas mulheres), Saude (13 respostas,
sendo 7 do sexo feminino mulheres), Turismo (seis respondentes, 50% mulheres) e
Veterinaria (4 respostas, todas de mulheres).

Veterinaria

Turismo

Saude

Desporto

Ciéncias e Tecnologias
Engenharia

Ciéncias Sociais
Educacéo

Ciéncias Empresariais e Juridicas
Avrtes e Design

1||lru|r|

o

2 4 6 8 10 12 14 16

H Sexo W Sexo

Figura 3 - Distribuicéo das respostas por area de docéncia e por sexo

3.2.2 Identificacdo das carateristicas de lideranca
De entre 26 caracteristicas de lideranga, foi solicitado que os respondentes
identificassem aquelas que maioritariamente sdo associadas ao sexo masculino e

feminino, cujo resultado se transpde no Quadro 3.
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Quadro 3 - Distribuicdo das respostas para a identificacdo de carateristicas

da lideranca
Carateristicas M F

Solidariedade 61,6% | 79,1%
Racionalidade na Deciséo 87,2% | 50,0%
Obijetividade na Avaliacdo e no Reconhecimento 79,1% | 70,9%
Pacificadora 58,1% | 70,9%
Propensdo ao Sucesso Coletivo 53,5% | 82,6%
Ser "exemplo" 65,1% | 69,8%
Propensdo ao Sucesso Individual 79,1% | 44,2%
Emotividade 30,2% | 91,9%
Resolucdo de Problemas 87,2% | 64,0%
Atencao as necessidades 60,5% | 81,4%
Foco e clarificacdo nos objetivos 84,9% | 67,4%
Foco na Etica 53,5% | 82,6%
Passividade em situages criticas 77,9% | 51,2%
Assertividade 81,4% | 59,3%
Capacidade de reconhecimento e recompensa 70,9% | 79,1%
Tracar estratégias para atingir objetivos 86,0% | 66,3%
Valorizacdo da hierarquia 80,2% | 51,2%
Sentido competitivo 79,1% | 61,6%
Confianca nas pessoas que lidera 72,1% | 79,1%
Orientac&o para o poder 87.2% | 43,0%
Aceitacdo de opinides 58,1% | 75,6%
Indicagdo clara das tarefas 73,3% | 73,3%
Delegar tarefas 64,0% | 75,6%
Valorar a comunicagdo 66,3% | 81,4%
Orientacéo pessoal 64,0% | 81,4%
Incentivo ao pensamento 77,9% | 75,6%

As seis carateristicas mais associadas ao sexo feminino sdo: a propensdo para o
sucesso coletivo, a emotividade, a atencdo as necessidades das pessoas que lidera, foco
nas questdes éticas e implicacOes éticas das decisfes, valorizacdo da comunicagédo
(disponibilidade para dialogar e ouvir as pessoas que lidera) e a orientagdo interpessoal
(valoriza as boas relagdes com as pessoas que lidera). Por sua vez, as mais associadas ao
sexo masculino foram: a racionalidade na tomada de decisdo, capacidade analitica e
orientagdo para a resolucdo de problemas, foco nos objetivos e na clarificagdo dos

mesmos, assertividade, capacidade de tracar estratégias para atingir os objetivos
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estabelecidos e orientacdo para o poder. A partir da analise dos dados, é possivel afirmar
que as carateristicas mais associadas aos homens sdo das menos associadas as mulheres,

e vice-versa.

3.2.3 Sexo da chefia mais proxima e caracteristicas a si associadas
Em Leiria, 22 pessoas responderam que a sua chefia direta € do sexo masculino
(57,9%) e 16 (42,1%) do sexo feminino. J& em Viana, 23 (47,9%) das chefias diretas

dos respondentes sdo homens e, 25 (52,1%) sdo mulheres.
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Figura 4 - Distribuicdo das respostas - Sexo da chefia mais proxima

Quando a chefia mais proxima é do sexo feminino, os inquiridos/as identificaram
como mais frequentes as seguintes carateristicas (em numero absoluto de respostas):
solidariedade (24 respostas), preocupacdo com a harmonia nas relagdes laborais (22
respostas), com um papel de pacificadoras (22 respostas), mais propensas ao SUCesso
coletivo (22 respostas), caraterizam-se também pela emotividade (21 respostas), tém
confianca nas pessoas que lideram (21 respostas) e tém a capacidade de delegar tarefas
e/ou responsabilidades (21 respostas).

Quanto se refere as chefias diretas do sexo masculinos, verificam-se o seguinte

numero de respostas absolutas para as carateristicas identificadas como mais frequentes:
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foco nos objetivos e na clarificagdo dos mesmo (20 respostas), racionalidade nas
tomadas de decisdo (19 respostas), capacidade analitica e orientacdo para a resolucéao de
problemas (18 respostas), propensao para o sucesso coletivo (18 respostas), objetividade
na avaliacdo e reconhecimento das pessoas que lidera (18 respostas) e, por fim, com 17
respostas cada, a preocupacdo em serem tidos como exemplos por quem lideram e a
capacidade de delinear estratégias que resultem no cumprimento dos objetivos

Propostos.

Solidariedade

Objetividade na Avaliacdo e no Reconhecimento
Propensdo Sucesso Coletivo

Propenséo Sucesso Individual

Capacidade analitica

Foco nos objetivos e clarificacdo dos mesmos
Passividade

Reconhecimento do desempenho e recompensa
Valorizagéo da hierarquia

Confianga nas pessoas que lidera
Predisposicdo para aceitar as opinides
Capacidade de delegar

Orientacéo interpessoal

L

Outra

o
2]
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o
[EEN
a1
N
o
N
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30 35 40

Total ®mFeminino ® Masculino

Figura 5 - Carateristicas associadas a chefia mais proxima em funcéo do sexo

3.2.4 Exercicio de fungdes de gestdo e autoavaliacéo enquanto lideres
A andlise das respostas obtidas, 37 dos/as respondentes enquadram-se nos
individuos que exercem ou ja exerceram fungdes de gestdo, sendo que os 49

remanescentes responderam negativamente.
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Das 37 pessoas que respondeu afirmativamente, 20 sdo homens e 13 sdo mulheres.
Os respondentes que nunca exerceram fungdes de gestdo, 23 sdo do sexo masculino e 26
do sexo feminino.

Considerando as respostas das mulheres que ja haviam desempenhado funcbes de
gestdo, estas reveem em si proprias as seguintes caracteristicas de lideranca: confianca
nas pessoas que lideram (70,6%), atencdo as necessidades das pessoas que lideram
(70,6%), solidariedade (64,7%), propensao para o sucesso coletivo (64,7%), capacidade
de reconhecer um bom desempenho e recompensa-lo (64,7%), valorizacdo da
comunicacdo e disponibilidade para dialogar e ouvir (64,7%). J& nos homens que
também ja desempenharam funcdes de gestdo, estes identificam maioritariamente as
seguintes: foco nos objetivos e na clarificacdo dos mesmos (65,0%), foco nas questdes
éticas e nas implicacBes éticas das suas decisdes (65,5%), preocupacdo em ser um
“exemplo” para as pessoas que lidera (65,0%), preocupagdo com a harmonia nas
relagdes de trabalho (60,0%), racionalidade nas tomadas de decisdo (55,0%), capacidade
analitica e orientacdo para a resolucdo de problemas (55,0%), capacidade de definir
estratégias para atingir os objetivos estabelecidos (55,0%), incentivo ao pensamento
criativo e inovador (55,0%).

Os percentuais referidos foram calculados considerando o nimero de respostas em
cada uma das carateristicas, distinta por sexo do respondente, face a indexacédo do total
dos individuos que desempenharam cargos de gestao do sexo correspondente.

Quadro 4 - Carateristicas de lideranca identificadas por individuos que ja
desempenharam cargos de gestdo

Carateristica Masculino Feminino ‘
Solidariedade 45,0% 64,7%
Racionalidade na tomada de deciséo 55,0% 58,8%
Obijetividade na avaliacdo e no reconhecimento das pessoas 50,0% 47,1%
Preocupacdo com a harmonia nas relagdes de trabalho (pacificadora) 60,0% 58,8%
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Propensdo ao sucesso coletivo 70,0% 64,7%
Preocupacao em ser "exemplo" para as pessoas que lidera 65,0% 58,8%
Propensdo ao sucesso individual 15,0% 5,9%
Emotividade 25,0% 47,1%
Capacidade analitica e orienta¢do para a resolu¢do de problemas 55,0% 58,8%
Atencao as necessidades das pessoas que lidera 50,0% 70,6%
Foco nos objetivos e clarificagcdo dos mesmos 65,0% 47,1%
Foco nas questdes éticas e implicacBes éticas das decisdes 65,0% 52,9%
Passividade em situaces criticas 20,0% 17,6%
Assertividade 40,0% 47,1%
Capacidade de reconhecer um bom desempenho e recompensa-lo 50,0% 64,7%
Capacidade de tracar estratégias para atingir objetivos estabelecidos 55,0% 41,2%
Valorizagdo da hierarquia 30,0% 11,8%
Sentido competitivo 35,0% 17,6%
Confianca nas pessoas que lidera 50,0% 70,6%
Orientagdo para o poder 25,0% 11,8%
Predisposicdo para aceitar as opinides das pessoas que lidera 45,0% 52,9%
Indicagdo clara das tarefas a executar 40,0% 47,1%
Capacidade de delegar tarefas/responsabilidades 40,0% 47,1%
Valorizacdo da comunicacao (disponibilidade para dialogar e ouvir) 45,0% 64,7%
Orientacdo interpessoal (valoriza as boas relagdes entre as pessoas) 50,0% 52,9%
Incentivo ao pensamento criativo e Inovador 55,0% 35,3%

Os respondentes foram ainda solicitados a opinar sobre o que, na sua opini&o,
justifica a diferenca de perfil de lideranca em fungéo do sexo do individuo que exerce
essa funcdo. De entre as opgdes disponibilizadas para resposta, opcao “questdes
culturais” foi a mais referida como fator de diferenciagdo acentuada entre homens e
mulheres em posi¢es de lideranca, com 62 respostas (51,6% mulheres e 48,4%
homens), seguindo-se as “dificuldades de articulacdo entre trabalho e familia” com 54
respostas (57,4% mulheres e 42,6% homens), os “tracos de personalidade” com 23
respostas (43,5% mulheres e 56,5% homens) e, finalmente, as “competéncias menos
desenvolvidas” com 13 respostas (15,4% mulheres e 84,6% homens). Um respondente

escolheu a op¢ao “outra(s)”, nao especificando.
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Figura 6 - Identificacdo do motivo para a diferenca de lideranga em face do sexo

Solicitou-se ainda aos respondentes que se pronunciassem sobre quais 0s aspetos
que identificariam como caracteristicos de numa lideranca eficaz, reportando-se as
seguintes respostas mais ocorridas: objetividade (72; 51,4% mulheres e 48,6% homens),
inovacdo e criatividade (69 respostas; 53,6% mulheres e 46,4% homens), foco nos
objetivos (65 respostas; 58,5% mulheres e 41,5% homens), dinamismo (64 respostas;
48,4% mulheres e 51,6% homens); racionalidade (62 respostas; 50,0% mulheres e
50,0% homens), foco nas pessoas (55 respostas; 56,4% mulheres e 43,6% homens) e

propensao para o coletivo (53 respostas; 54,7% mulheres e 45,3% homens).
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Figura 7 - Carateristicas identificadas com a lideranca eficaz

3.2.5 Relevancia da paridade e observacao sobre diplomas legais que a enquadram
Relativamente a questdo da paridade entre sexos e a relevancia de abordar a recente
Lei da Paridade que estabelece um limiar minimo de 40% de mulheres e de homens nos
cargos e 6rgdos de decisdo politica e administracdo publica, considerou-se formular as
seguintes duas questdes.
Primeiro, se consideravam relevante que se verifiqgue uma paridade entre homens e

mulheres na Direcéo dos IP, sendo os resultados os que constam da figura
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Figura 8 - Relevancia da existéncia de paridade nos érgéos dos IP

A segunda questdo colocada foi para que os/as docentes classificassem entre “adequada
¢ ha muito aguardada”, “adequada ¢ oportuna de momento” e “ndo ¢ adequada”, as Leis
da Paridade e da Representacdo Equilibrada. As respostas apuradas revelam que 23
individuos consideram como “adequada e ha muito aguardada”, sendo que destes 15,1%
foram mulheres e 11,6% homens; registam-se 47 respostas para a op¢do “adequada e
oportuna de momento”, com 30,2% das respostas a serem de pessoas do sexo feminino

e 24,4% do sexo masculino e 16 respondentes consideram que “ndo ¢ adequada”, dos

quais 4,7% foram mulheres e 14,0% foram homens.
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Figura 9 - Opini&o sobre a leis da paridade e da representacéo equilibrada

30



4. Conclusodes

A presente dissertacdo teve como objetivo estudar as carateristicas associadas ao
desempenho de fungdes de lideranca, interligando essa andlise com os estereotipos e
preconcecdes do desempenho dessas funcbes com base no sexo, em particular as
diferengas existentes entre o0 sexo masculino e o sexo feminino. Neste sentido,
pretendeu-se avaliar a possivel existéncia de diferencas de lideranga entre homens e
mulheres, no &mbito do ensino superior portugués, mais concretamente no subsistema

politécnico e em duas das suas instituicdes.

O que se pretende aferir é quais das caracteristicas, associadas a uma lideranca
transformacional e transacional, os homens e as mulheres inquiridos/as atribuem a cada
sexo. Da mesma forma, constatar qual dos sexos (de entre os individuos inquiridos) ja
desempenhou mais fungbes de gestdo, averiguando, na generalidade, quais as
caracteristicas de lideranca que mais destacam, quando se trata de uma autoavaliagdo, e
percebendo se as medidas legais que entraram recentemente em vigor s80 ou nao
percecionadas como adequadas. O propoésito é tentar perceber se existem diferencas ou
semelhancas nas perspetivas dos homens e das mulheres, para que se pudesse aferir
quais as principais causas/motivos para a reduzida representatividade feminina em
lugares de topo e de lideranca.

Como forma de atingir os objetivos propostos, optou-se por focalizar o estudo
em dois institutos politécnicos nacionais, um no norte e outro no centro de Portugal,

com dimensdes diferentes, nomeadamente ao nivel do seu corpo docente e discente.

O estudo baseou-se na aplicagdo de um inquérito por questionario construido
especificamente para auscultar a populagéo alvo sobre questdes relativas a lideranga, as

suas carateristicas e a existéncia, ou ndo, de uma relacdo e padrdo comportamental com
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0 sexo de quem exerce uma posicdo de hierarquia superior. Este instrumento foi

aplicado a toda a populacdo docente de ambas as academias.

N&o obstante o diminuto grau de participacdo verificado no questionario
suprarreferido, é possivel retirar conclusdes que se interligam com os esteredtipos
socialmente presentes de forma empirica e, cientificamente, nos estudos desenvolvidos

sobre esta tematica e que se abordam na revisao bibliografica deste trabalho.

Apesar de ser constatavel das respostas apuradas que, quando o/a respondente €
convidado/a a que classifigue a sua chefia direta, a frequéncia aponta para
caracteristicas que situam os chefes do sexo feminino dentro dos tracos da lideranca
transformacional, nomeadamente pelo enfoque de frequéncia de respostas na
emotividade, no sucesso coletivo, na ética, na comunicacao e na orientacao interpessoal.
Inversamente, aos lideres do sexo masculino; sdo identificadas carateristicas como a
competitividade, a capacidade de resolucdo de problemas, a capacidade estratégica,

carateristicas préximas da denominada lideranca transacional.

No entanto e também de acordo com o apresentado na revisdo literaria, um/a
lider nunca é exclusivamente transformacional ou transacional, apresentando,
geralmente, caracteristicas de ambas as defini¢des (Eagly e Johannesen-Schmidt, 2001;
Eagly e Johannesen-Schmidt, 2007; Rego e Cunha, 2003; cit. in Duarte et al., 2009).
Neste ponto, ndo é displicente considerar a avaliacdo efetuada pelos respondentes que
afirmaram ja ter desempenhados funcbes de gestdo e que entronca na questdo sobre o

que se considera uma lideranga eficaz.

Apesar de ndo consensualmente, a literatura situa Segundo Eagly et al. (1992), a
lideranca eficaz como estando associada mormente a caracteristicas transformacionais,

gue, por sua vez, sdo caracteristicas naturais associadas ao feminino. No entanto, tal
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como ndo existe consenso na literatura sobre essa associagdo, também este ndo ocorre
nas respostas analisadas, onde é possivel relevar entre as mais selecionadas,
caracteristicas como: foco nos objetivos ou a inovacdo e criatividade, classificadas

como tragos mais transacionais.

Paralelamente, a amostra de inquiridos aponta as questdes culturais como
principal causa para o afastamento de cargos de topo e para lugares de tomada de
decisdo. Identifica-se a agressividade, a competitividade e a individualidade como
carateristicas intrinsecas ao lider. Considerando estas carateristicas, maioritariamente
conotadas com o0 homem e a articulacdo do trabalho-familia/vida pessoal, sdo citadas
como um fator de afastamento das mulheres de cargos de gestdo. Esta analise dos dados
vai ao encontro da teoria de que as organizacGes receiam depositar o papel de lideranca
nas mulheres, por se considerar que o nivel de comprometimento e dedicacdo é

comprometido pelas tarefas familiares e/ou pessoais.

Sequencialmente, aborda-se a tematica da igualdade de género, algo que esta
presentemente e por diversos motivos, na agenda politica, social, mediatica e cientifica,
comecando a notar-se 0 impacto de toda a investigacdo, artigos, publicacdes que, de
alguma forma, enfatizam o mesmo. A sensibilizacdo e o progresso no Direito para as
questdes de paridade tém surtido os seus efeitos e isso € também verificavel na
importancia que é dada a essa questdo dentro da amostra, em relacdo a situacdo em que
se aplica. Tendo 32 pessoas classificado a mesma com importancia “Elevada” e outras

32 como “Alguma”.

Finalmente, quanto a Proposta-Lei n.° 116/XIll, de 8 de marco de 2018, em
vigor desde 1 de janeiro de 2019, a maioria dos inquiridos consideram-na como

“adequada e oportuna de momento”, indo de encontro & conjuntura atual, onde as
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mulheres apresentam um grau de escolaridade superior ao dos homens, num pais onde a

percentagem de mulheres na academia e na ciéncia é a maior da Europa.

Neste contexto, importa referir que este estudo se constituiu como um enorme
desafio, uma fonte de conhecimento e um periodo de aprendizagem. Apesar de ja
anteriormente existir uma sensibilidade pessoal para as questdes da igualdade de género,
0 estudo académico permitiu alargar os conhecimentos teoricos sobre as questdes do

género, da lideranca e a possivel relacdo entre género e lideranca.

Ainda que limitado pelo reduzido grau de participacdo no estudo, sendo este um
trabalho de cariz quantitativo foi aprofundado ainda o conhecimento, tedrico e prético,

ao nivel desta metodologia de investigacéao.
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Anexol

Quadro - Caracteristicas do lider transformacional

Carisma/ Influéncia idealizada

Demonstracdo de qualidades que motivam o respeito e
orgulho nos liderados pelo trabalho conjunto; suscita
confiancas e identificacdo; comunica valores, objetivos e a
importancia da missdo da organizacdo

Lideranca/Motivacao Inspiracional

Comunica uma visao apelativa; usa simbolos para fomentar
0 esforco dos seguidores; atua como modelo de
comportamento instila otimismo em relacdo aos objetivos
futuros.

Estimulagdo intelectual

Examina novas perspetivas para resolver problemas e
completar tarefas; estimula a tomada de consciéncia dos
problemas, dos seus proprios pensamentos e imaginagéo;
fomenta o pensamento inovador/criativo.

Consideragdo individualizada

Atende as necessidades de desenvolvimento dos seguidores,
apoia-o0s, treina-os, encoraja-os, tenta desenvolver o seu
potencial, da-lhes feedback e delega-lhes responsabilidades.

Fonte: Gomes et al., 2009 (Adaptado de Cunha et al. e Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Egen (2003)).

Quadro - Caracteristicas do lider transacional

Recompensa contingente

Providencia recompensas para a performance positiva dos
liderados; clarifica o que deve ser feito para o esforco ser
recompensado.

Gestdo por excecgdo ativa

Foco nos erros e falhas na obtencdo dos objetivos, adotando
acBes corretivas quando ndo alcancam os padrBes
estabelecidos.

Gestéo por excecdo ativa

Aguarda que os problemas ocorram para que, entdo, sejam
tomadas acbes corretivas.

Lideranca laissez-faire

O lider praticamente abstém-se de tentar influenciar os
subordinados, revelando frequente absentismo e auséncia de
envolvimento durante momentos criticos.

Fonte: Gomes et al., 2009 (Adaptado de Cunha et al. e Eagly, Johannesen-Schmidt e Van Egen (2003)).
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Anexo 2

Questionério aplicado no Estudo

Questdes Opcoes de resposta
ldade 20-30; b. 31-40; c. 41-50; d. 51-66
Sexo Feminino; b. Masculino

. Instituto a que pertence

Instituto Politécnico de Leiria; b. Instituto Politécnico de Viana do Castelo

SN

. Categoria Profissional

e bl Eal ke

Professor/a Coordenador/a Principal; b. Professor/a Coordenador/a com agregagao; c.
Professor/a Coordenador/a sem agregacéo; d. Professor/a Adjunto/a; e. Assistente

5. Area que leciona

i

Artes e Design; b. Ciéncias Empresariais e Juridicas; c¢. Educacéo; d. Ciéncias Sociais; e.
Engenharia; f. Ciéncias e Tecnologias; g. Desporto; h. Salde; i; Turismo; j. Veterinaria

6. Na tabela abaixo,
selecione as carateristicas
que tende a associar a um
lider homem e a uma
lider mulher (ou a
ambos):

Erw-maTDOoOS3ITAToS@rOo0 TS

s <

Solidariedade

Racionalidade nas tomadas de deciséo

Objetividade na avaliagdo e reconhecimento das pessoas que lidera
Preocupacéo com a harmonia nas relagdes de trabalho (pacificador/a)
Propensdo para o sucesso coletivo

Preocupagio em ser “exemplo” para as pessoas que lidera

Propensdao para o sucesso individual

Emotividade

Capacidade analitica e orientacéo para a resolucéo de problemas
Atencéo as necessidades das pessoas que lidera (Ex: desenvolvimento)
Foco nos objetivos e na clarificagdo dos mesmos

Foco nas questdes éticas e implicagdes éticas das decisdes

. Passividade em situagdes criticas

Assertividade

Capacidade de reconhecer um bom desempenho e recompensa-lo

Capacidade de tracar estratégias para atingir os objetivos estabelecidos

Valorizagdo da hierarquia

Sentido competitivo

Confiancga nas pessoas que lidera

Orientacdo para o poder

Predisposicdo para aceitar as opinides das pessoas que lidera Indicagdo clara das tarefas
a executar

Capacidade de delegar tarefas/responsabilidades

Valorizagdo da comunicacdo (disponibilidade para dialogar e ouvir as pessoas que
lidera)

Orientagdo interpessoal (valoriza as boas relagGes entre as pessoas que lidera)

Incentivo ao pensamento criativo e inovado

7.Encontra alguma das
caracteristicas

enumeradas no
Presidente do IP onde
trabalha? Quais?
(Selecionar todas as que

se apliquem)

EC Y NoTOSITRTISQ@NO 00 TR X

£ <

N <

Solidariedade

Racionalidade nas tomadas de deciséo

Objetividade na avaliacdo e reconhecimento das pessoas que lidera
Preocupacdo com a harmonia nas relagdes de trabalho (pacificador/a)
Propensao para o sucesso coletivo

Preocupacéo em ser "exemplo™ para as pessoas que lidera

Propenséo para o sucesso individual

Emotividade

Capacidade analitica e orientacdo para a resolucéo de problemas
Atencdo as necessidades das pessoas que lidera (Ex: desenvolvimento)
Foco nos objetivos e na clarificagdo dos mesmos

Foco nas questdes éticas e implicagdes éticas das decisdes

. Passividade em situagdes criticas

Assertividade

Capacidade de reconhecer um bom desempenho e recompensa-lo

Capacidade de tragar estratégias para atingir os objetivos estabelecidos

Valorizagdo da hierarquia

Sentido competitivo

Confianca nas pessoas que lidera

Orientagdo para o poder

Predisposicdo para aceitar as opinides das pessoas que lidera Indicacdo clara das tarefas
a executar

Capacidade de delegar tarefas/responsabilidades

. Valorizacdo da comunicacdo (disponibilidade para dialogar e ouvir as pessoas que

lidera)

Orientacgdo interpessoal (valoriza as boas relagGes entre as pessoas que lidera)
Incentivo ao pensamento criativo e inovador

Outra
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7.1 Se respondeu "outra" na

pergunta anterior, | (resposta aberta)
indique qual.
8. A pessoa que considera
como chefia mais | & Homem
TR b.  Mulher
préxima é:

9. Que caracteristicas lhe
reconhece?

XS<EMYTOTOSITATITQ@ AP0 T

Solidariedade

Racionalidade nas tomadas de decisdo

Objetividade na avaliagéo e reconhecimento das pessoas que lidera
Preocupacdo com a harmonia nas relagdes de trabalho (pacificador/a)
Propensao para o sucesso coletivo

Preocupacdo em ser "exemplo" para as pessoas que lidera

Propenséo para o sucesso individual

Emotividade

Capacidade analitica e orientacédo para a resolucédo de problemas
Atencéo as necessidades das pessoas que lidera (Ex: desenvolvimento)
Foco nos objetivos e na clarificagdo dos mesmos

Foco nas questdes éticas e implicagBes éticas das decisdes

Passividade em situagdes criticas

Assertividade

Capacidade de reconhecer um bom desempenho e recompensa-lo
Capacidade de tracar estratégias para atingir 0s objetivos estabelecidos
Valorizag8o da hierarquia

Sentido competitivo

Confianca nas pessoas que lidera

Orientacdo para o poder

Predisposicdo para aceitar as opinides das pessoas que lidera
Indicacéo clara das tarefas a executar

Capacidade de delegar tarefas/responsabilidades

Valorizagdo da comunicacdo (disponibilidade para dialogar e ouvir as pessoas que
lidera)

y. Orientagdo interpessoal (valoriza as boas relagdes entre as pessoas que lidera)
z. Incentivo ao pensamento criativo e inovador
aa. Outra.

9.1. Se respondeu "outra"
na pergunta anterior,

(Resposta aberta)

indique qual.
10. H4& quantos  anos
trabalha nesta | (Resposta aberta)
instituicdo?
11. J& exerceu fungBes de | a. Sim
gestdo? b. Né&o
11.1. Se sim, quais? (Resposta aberta)

11.2. Se sim, em que
caracteristicas se revé
enquanto lider?

(selecionar todas as
que se apliquem)

XS<ECYTOTOSITATTTQ@ AP0 T

Solidariedade

Racionalidade nas tomadas de decisdo

Objetividade na avaliacéo e reconhecimento das pessoas que lidera
Preocupacdo com a harmonia nas relacGes de trabalho (pacificador/a)
Propenséo para o sucesso coletivo

Preocupacdo em ser "exemplo™ para as pessoas que lidera

Propenséo para o sucesso individual

Emotividade

Capacidade analitica e orientacdo para a resolugdo de problemas
Atencdo as necessidades das pessoas que lidera (Ex: desenvolvimento)
Foco nos objetivos e na clarificagdo dos mesmos

Foco nas questdes éticas e implicag@es éticas das decisdes

Passividade em situacdes criticas

Assertividade

Capacidade de reconhecer um bom desempenho e recompensa-lo
Capacidade de tracar estratégias para atingir os objetivos estabelecidos
Valorizag8o da hierarquia

Sentido competitivo

Confianca nas pessoas que lidera

Orientag8o para o poder

Predisposicdo para aceitar as opinifes das pessoas que lidera
Indicacdo clara das tarefas a executar

Capacidade de delegar tarefas/responsabilidades

Valorizacdo da comunicacdo (disponibilidade para dialogar e ouvir as pessoas que
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lidera)

y. Orientacdo interpessoal (valoriza as boas relagdes entre as pessoas que lidera)
z. Incentivo ao pensamento criativo e inovador

aa. Outra

11.3. Se escolheu "outra" na
pergunta anterior,
indique qual.

(Resposta aberta)

12. Para si, qual é a

A s . a. Elevada
relevancia da paridade
b. Alguma
entre  mulheres e
o c. Pouca
homens na Dire¢éo do d
P2 . Nenhuma
a. Solidariedade
b. Racionalidade
c. Objetividade
d. Propenséo para o coletivo
e. Propenséo para o individualismo
13. Das caracteristicas | f. Emotividade
abaixo, quais as que | g. Focada nas pessoas
associa a uma lideranca | h. Focada nos objetivos
eficaz? (selecionar | i. Passividade
todas as que se|j. Dependéncia
apliquem) k. Independéncia
I. Competitividade
m. Dinamica
n. Submissdo
0. Inovacdo e Criatividade
p. Outra

13.1 Se selecionou "outra"
na questdo anterior,
indique qual.

(Resposta aberta)

14. Considera que a
legislagéo recentemente
aprovada no Conselho
de Ministros e que
pretende impulsionar o
equilibrio entre homens
e mulheres nos cargos

de tomada de
decisdo/poder, das
instituicbes do Ensino
Superior, é:

a. Adequada e ha muito aguardada
b. Adequada e oportuna de momento

c. Né&o é adequada

14.1. Caso ndo considere
adequada, justifique,
por favor, a sua
resposta.

(Resposta aberta)

15. O nGmero de homens a
liderar  organizag6es
(privadas e publicas) é
muito  superior a0
nimero de mulheres.
Escolha, dos fatores
abaixo, dois que, para
si, justifiquem esta
realidade:

PoooTe

Outra(s)

Questdes culturais tradicionais e preconceitos

Dificuldades de articulacdo trabalho-familia

Competéncias menos desenvolvidas

Tragos de personalidade (menor ambicdo e confianca para fungdes de lideranga)

15.1. Caso tenha escolhido
"outra(s)" na questdo
anterior, qual(ais)?

(Resposta aberta)

Fonte: autoria propria
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