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RESUMO

Com a finalidade de comparar a percecdao dos colaboradores face a ligacdo entre a
lideranca, a inovacdo e o bem-estar promovido por gestores femininos e masculinos, o
presente estudo construiu uma caracterizacdo da lideranca exercida pelas chefias
assente na relacdo e na inclusdo dos colaboradores no processo de decisdo. Também
na substituicdo do apego ao poder e ao estatuto pela dedicacdo a eficiéncia e eficacia
da empresa, a que se chamou “lideranca feminina”, que se pretendeu verificar
formulando a proposicdo de que existia diferenca na percecdo que os colaboradores

tinham da liderancga exercida por chefias masculinas e femininas.

Para isso, utilizando um questionario de lideranca e bem-estar, construido com base
na teoria dos constructos pessoais de Kelly e estruturado em dois fatores —
estruturacdo e consideracdo — foram inquiridos 572 individuos, pertencentes a 23
empresas do Algarve, tendo igualmente sido realizadas entrevistas a chefias indicadas
como bons exemplos. Adicionalmente foram realizados 4 estudos de caso em
empresas geridas por mulheres, com a finalidade de estabelecer uma possivel ponte

entre a lideranca feminina e a inovacao.

Os resultados mostraram que os sujeitos sob chefia feminina indicaram cotagdes
nitidamente mais favoraveis quanto aos seus chefes, em relagdo aos que dispunham
de chefias masculinas, em ambos os fatores. No entanto, a maioria dos participantes
no estudo, que estavam sob uma chefia masculina, referiram preferir uma chefia
masculina, enquanto a maioria dos individuos sob uma chefia feminina referiu preferir
a chefia feminina. As respostas aos “Porqués” dadas como justificacdo, para preferirem
homens ou mulheres como chefes, permitiram acentuar a preferéncia por um chefe
masculino, ligada a Menos Conflito, Competéncia Organizacional e Etica, mas também
Relacionamento e Identidade de Género, enquanto a preferéncia por uma chefia
feminina estava ancorada quase exclusivamente na Sensibilidade. Das entrevistas e
estudos de caso realizados ndo se concluiu nenhuma ligagao particular entre inovagao

e a gestdo exercida por mulheres.



O estudo acentua o valor da lideranga feminina enquanto estilo de lideranca favoravel
a promocdo do bem-estar dos colaboradores e a inovagdo, que pode ser exercido por
gestores femininos ou masculinos e sugere o tema da coragem feminina para inovar

como sugestdo para investigacao futura.



ABSTRACT

In order to compare the perception of employees as to the link between
leadership and well-being promoted by male and female managers, this study
constructed a characterization of the leadership exercised by management based on
respect and inclusion of employees in decision making. Also the replacement of
attachment to power and status for a dedication to efficiency and effectiveness of the
company, was called " female leadership ", which was verified using the proposition
that there was a difference in perception of the leadership provided by male and
female leaders.

To evaluate the proposition leadership and well -being questionnaire was built,
using Kelly’s personal construct theory, and structured in two factors — task structure
and consideration — and administered to a sample of 572 subjects belonging to 23
companies in the Algarve. Interviews with good examples of company leadership were
made, together with four case studies of companies run by women, in order to
establish a possible link between female leadership and innovation.

The results showed that subjects indicated scores clearly more favorable to
female leaders, in both factors. However, most of the participants in the study who
were under a male leader, said head prefer a male, while the majority of individuals
under a female leader said to prefer female leadership. The answers to the "Why? "
given as justification to prefer men or women as heads allowed to accentuate the
preference for a male boss, linked with Less Conflict, Organizational Competence and
Ethics, but also Relationships and Gender Identity, while the preference for a female
leader was anchored almost exclusively on Sensivity. Interviews and case studies did
not identify any particular connection between innovation and the management
exercised by women.

The study emphasized the value of the feminine style of leadership, as a way
conducive to promoting the well - being of employees and innovation, performed by
male or female leaders and suggested the subject of feminine courage to innovate as

suggestion for future research.
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CAPITULO |

O presente relatério destina-se a comparar a percecdo dos colaboradores face
a ligacdo entre a lideranca, o bem-estar e a inovacdo, promovidos por gestores
femininos e masculinos. Para isso, encontra-se estruturado em trés partes: uma
primeira, de revisdo da literatura, que inclui a analise da evolucdo do papel da mulher,
nos seus aspetos sociais, religiosos e politicos, a formacao e evolucdo dos esteredtipos
de género, com enfase particular na situacdo na Europa e em Portugal. O texto aborda
depois a situacdo da mulher nas empresas, juntamente com a questdo da ascensdo na
carreira e o fendmeno do “teto de vidro”, concentrando-se depois sobre a defini¢cdo do
estilo feminino de lideranca. O capitulo seguinte tratarad do bem-estar e, para finalizar,
um outro capitulo aborda a criatividade e a inovacdo, e a lideranca inovadora.

Numa segunda parte, aborda-se o método, descrevendo as empresas e a
amostra utilizada na investigacdo, a construcdo do instrumento (incluindo o estudo-
piloto e o estudo de validacdo) e o procedimento geral adotado. Na terceira parte sdo
apresentados os resultados, quer quantitativos quer qualitativos e, finalmente, a

discussdo, conclusGes e propostas.

Desde a segunda metade do século XX que se fala insistentemente do “Tempo
das Mulheres”, tempo este que da as mulheres as mesmas hipoteses de escolha que,
durante milénios, foi um direito exclusivo dos homens.

Um dos fatores que mais contribuiram para o sucesso e evolu¢ao das mulheres
na sociedade foi, sem duvida, o direito a uma educa¢cdao mais completa, que lhes
garantiu a independéncia intelectual, material e fisica. Atualmente a nomeacgdo de
mulheres para cargos e tarefas de topo é vista como normal, embora ainda existam
areas em que a escolha de uma mulher como dirigente gera alguma admiracao.

Segundo Pedrosa (2000), ainda estamos a sentir o impacto de uma mudanga profunda,
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gue abriu as mulheres o mundo do trabalho e do poder, aos homens o mundo dos
afetos, e a ambos a nova aventura da intimidade.

N3do se pode afirmar que ja ndo existe desigualdade entre homens e mulheres, nem
gue ndo persistem ainda representacdes tradicionais sobre o papel da mulher. As
sociedades atuais estdo a passar por um processo de mudanca, a nivel das
mentalidades e da forma como a prdpria sociedade representa a mulher. O facto de,
ao longo do tempo, se terem vindo a conquistar cada vez mais dominios de
intervencdo, em que as mulheres tém uma presenca ativa, ndo significa que esteja
plenamente conquistada a igualdade de género, que permite o reconhecimento do
papel da mulher na sociedade. Ha sectores de atividade em que os esteredtipos
permanecem como, por exemplo, na politica, onde se registam desigualdades

notorias.

Nos documentos eclesiasticos, elaborados no final do século XX e na primeira
década do século XXI, por Joseph Ratzinger, no episcopado de Jodo Paulo Il (Carta aos
bispos da igreja catdlica, 2004), sobre a colaboracdo do homem e da mulher na Igreja e
no mundo, constata-se o recurso a um certo determinismo bioldgico, a partir do qual a
diferenca entre homens e mulheres ancorar-se-ia na esfera da biologia,
particularmente na anatomia sexual humana.

Conforme referem Magalhdes, Tavares, Coelho, Gois e Seixas (2008), a Igreja
afirma o determinismo bioldgico, desconsiderando a construcdo social dos
comportamentos de homens e mulheres, por meio da educa¢ao e das relagdes de
sociabilidade. Segundo Matos e Soihet (2003) esta cultura da “naturalizacdo das
diferencas”, que se focaliza exclusivamente nos “corpos naturais”, é amplamente
difundida pelos fundamentalistas religiosos. Ainda segundo os autores trata-se de uma
visdo que contribui para a desigualdade entre homens e mulheres e serve de base para
a violéncia contra as mulheres. A igreja catdlica continua a defender que o principal
papel da mulher é ser mae e, como refere Ratzinger (2004), embora reconheca que o
papel da mulher é mais do que gerar vida e ser uma esposa obediente, salienta que a

realizacdo da mulher reside no papel de mae. Na maioria dos textos da Igreja Catdlica,
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a mulher é atribuida a responsabilidade de educar as geracdes futuras, na esfera da
familia e o direito a participar da vida da sociedade, desde que ndo descarte o seu
papel de made, o que acentua a desigualdade de género. Embora condene a
discriminacdo e desigualdade da mulher, atribui-lhe um papel que, logo a partida,
evidencia limitacdes, sendo o que chama de “feminilidade” algo mais do que um
simples atributo do sexo feminino, antes designando a capacidade de viver para o

outro e gragas ao outro.

Segundo Rebelo, Cova, Magalhdes, Castro, Tavares e Amancio (1998),
feministas e académicos dividiram a histéria do movimento feminista em trés vagas. A
primeira vaga refere-se, essencialmente, ao sufragio feminino, movimentos do século
XIX e inicio do século XX, cuja preocupacao principal incide sobre o direito da mulher
ao voto, a promoc¢ao da igualdade nos direitos contratuais e de propriedade para
homens e mulheres, na oposicdo a casamentos arranjados e a apropriacdo dos bens
das mulheres casadas (e dos seus filhos) pelos seus maridos. A segunda vaga do
feminismo surgiu nas décadas de 60 e 70 e como resultado do progresso educativo das
mulheres ao longo do século XX e dos efeitos provocados pela Segunda Guerra
Mundial. Estes fatores levaram a tomada de consciéncia da distancia que separava a
cidadania, consagrada na lei, da autonomia das mulheres enquanto individuos. A
terceira vaga do feminismo comecgou no inicio da década de 90 e perdura até os dias
de hoje, surgindo como uma resposta as supostas falhas da segunda vaga. Este novo
pensamento feminista denunciou os discursos anteriores do feminismo, que estariam
condicionados pelo ponto de vista ocidental, branco e heterossexual.

Em Portugal o século XX foi atravessado por quatro regimes politicos,
Monarquia, | Republica, Estado Novo e Democracia, que ocasionaram mudancas
radicais na situacdao das mulheres em Portugal. No principio do século XX, a situacdo da
mulher no seio da familia era regulada pelo Cédigo Civil napolednico, de 1867 — Cddigo
de Seabra - que obrigava a mulher casada a residir no domicilio do marido e a prestar-
Ihe obediéncia. O regime republicano atenuou algumas normas que subjugavam as

mulheres casadas aos maridos e aboliu certas diferenciacdes juridicas consoante o
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sexo. As leis do Divércio e da Familia, de 1910, estabeleceram a igualdade entre os
cOnjuges quanto as causas da separacdo e na sociedade conjugal. A lei do Divércio
eliminou um artigo do Cddigo Penal de 1886, segundo o qual a esposa adultera era
punida com prisdao de dois a oito anos, enquanto o homem casado adultero era
condenado a uma multa que podia ir de trés meses a trés anos do seu rendimento. O
regime republicano concedeu, em 1911, o direito de voto aos portugueses com mais
de vinte e um anos, que soubessem ler e escrever, e aos chefes de familia. No entanto
a Lei Eleitoral da Republica era ambigua, ndo contemplava nem excluia o Sufragio da
Mulher, e a Lei eleitoral de 1913 passou a especificar que sé os “chefes de familia do
sexo masculino” podiam eleger e ser eleitos.

O Estado Novo, a semelhanca das ditaduras nazi e fascista, instaladas na Europa
nos anos 30, abordou a questdo da mulher como uma questdo de estado. O programa,
o discurso e as praticas relativas a formacdo de uma elite feminina e a organizacdo e
mobilizacdo das mulheres, manifestavam o empenho ideolégico do regime no género.
A Obra das Mdes para a Educacdo Nacional, a Mocidade Portuguesa Feminina e o
Movimento Nacional Feminino, em contextos diversos, constituiram frentes
fundamentais do regime. Valorizou-se o papel de mde e de esposa, reservando assim
as mulheres uma esfera propria de atuacdo privada e publica.

A Constituicdo aprovada em 1933, embora afirmando a igualdade de todos os
cidaddos perante a lei e negando “o privilégio do sexo”, incluia uma cldusula que
consagrava as excegoes ao principio de igualdade constitucional, a “bem da familia”. O
Cédigo do Processo Civil, de 1939, reintroduziu o poder concedido ao marido de
requerer a entrega e “depdsito” judicial da mulher casada e as mulheres deixaram
também de poder exercer comércio, viajar para fora do pais, celebrar contratos e
administrar bens sem o consentimento do marido. Com a celebracdo da Concordata
entre a Santa Sé e o Estado portugués, em 1940, o casamento tornou-se indissoltvel a
partir de entdo e, por conseguinte, todos os casados pela Igreja, que se separavam, ja
nado se podiam voltar a casar. Em 1961 foi aprovado o novo Cddigo do Processo Civil,
gue manteve o essencial da subordinagao da mulher ao marido.

Quanto ao direito ao voto, o Estado Novo estabeleceu que “as mulheres,
chefes de familia viavas, divorciadas ou separadas judicialmente e as mulheres casadas

cujo marido esta ausente nas coldnias ou no estrangeiro” podiam pertencer as juntas
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de freguesia. Em 1933, o direito de voto das mulheres foi estendido as elei¢cdes para as
camaras mas a capacidade eleitoral das mulheres era determinada em funcdo da
chefia da familia. Em 1934, um novo diploma possibilitou o sufragio e a elegibilidade
para a Assembleia Nacional e para a Camara Corporativa, as mulheres com mais de
vinte e um anos, solteiras com rendimento préprio, assim como as casadas e as chefes
de familia com diploma do ensino secundario ou que pagassem contribuicdo predial.
Assim e apesar de o governo de Salazar ser considerado autoritdrio e ligado ao
fascismo, permitiu a participacdo feminina no espaco politico. E neste contexto, como
referem Ad3do e Remédios (2005), que podemos falar, pela primeira vez, em lideranca
feminina com ascengdo de algumas mulheres a Assembleia Nacional. Com efeito, de
1935 a 1945, houve quatro mulheres deputadas - Maria Baptista Guardiola, Maria
Domitila de Carvalho, Maria Candida Parreira e Maria Luiza van Zeller.

Em 1974, o direito de voto tornou-se universal e trés diplomas possibilitaram as
mulheres cargos da administracdo local, a carreira diplomatica e a magistratura
judicial, e foi 0 ano em que Maria de Lourdes Pintassilgo se tornou na primeira mulher
a ter um cargo ministerial em Portugal, na pasta dos Assuntos Sociais. Nos anos
seguintes, foi alterado o artigo da Concordata que impedia os casados pela Igreja
catolica de se divorciarem, foi abolido o direito de o marido abrir a correspondéncia da
mulher e foi introduzida a licenca de maternidade. Em 25 de Abril de 1976, entrou em
vigor a nova Constituicao, que estabeleceu a igualdade entre homens e mulheres em
todos os dominios. No novo Cddigo Civil de 1978 desapareceu a figura de “chefe de
familia”. E, finalmente, em 1980, a lei declarou a igualdade de oportunidades e
tratamento no trabalho a homens e mulheres, e Portugal ratificou a convengao sobre a
eliminacdo de todas as formas de discrimina¢do contra as mulheres. Também em
1980, por decisdo do Presidente da Republica Ramalho Eanes, quebrou-se mais um
teto de vidro, quando este propbs para primeira-ministra uma mulher, Maria de
Lurdes Pintassilgo.

Atualmente as mulheres portuguesas podem fazer uso da sua liberdade sem
culpas e complexos mas, segundo Vasconcelos (2012), embora tenha havido grandes
progressos na igualdade de direitos entre homens e mulheres, os centros de poder
econémico e politico, bem como outros lugares de decisdo, sao ainda ocupados

maioritariamente por homens, salvo algumas excec¢des, como é o caso de Assungao
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Esteves, que tomou posse a 21 de Junho de 2011 e ocupa o segundo lugar na
hierarquia do estado portugués, como presidente da Assembleia da Republica. Quanto
ao lema “trabalho igual salario igual”, esta longe de ser aplicado na sua totalidade.
Segundo dados da OCDE (Freitas, 2012), a mulher portuguesa continua a trabalhar
mais horas e a ganhar menos saldrio, embora seja a forca de trabalho predominante.
Continuamos a ter menos de 30% de mulheres em posicdes de chefia contra mais de

70% de homens na mesma posicao.
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CAPITULO 2

O ESTEREOTIPO

A identidade de género e as caracteristicas tipicas de cada um vdo-se
adquirindo durante o processo de socializacdo na infancia, o que leva Neto (1999) a
considerar que os esteredtipos de género sdo definidos como o conjunto de crencas
estruturadas acerca dos comportamentos e caracteristicas particulares do homem e da
mulher. Funcionam como esquemas cognitivos, que controlam o tratamento da
informacdo recebida e a sua organizacdo, a interpretacdo que se faz dela e os
comportamentos a adotar.

Apesar da inser¢ao maciga das mulheres no mundo do trabalho, os estereétipos
socialmente construidos e aceites, sobre o papel masculino e feminino, constituem
barreiras para a ascensdao feminina a cargos de poder e ao exercicio da lideranca.
Mesmo que 0s novos comportamentos nas relacdes sociais e organizacionais sugiram a
igualdade de géneros, a distribuicio de homens e mulheres em posicao de lideranca
apresenta outra realidade, pois o papel da lideranca esta fortemente impregnado de
masculinidade, fazendo com que os homens em geral sejam mais valorizados que as
mulheres, sendo esta valorizacdo que tem gerado desigualdades com relagdo a
posicOes de poder e prestigio. Os esteredtipos de género também tém definido estilos
especificos de lideranga feminina e lideranga masculina, alimentando bipolaridades
nas relagdes do trabalho, estabelecendo diferencas e desigualdades entre os géneros e
alimentando barreiras para a ascensdo das mulheres a cargos de poder e comando nas
organizagdes (Barracho, 2010).

Os efeitos negativos dos esteredtipos de género, embora conhecidos, sdo por
vezes difusos, podendo ocorrer em diversas areas, incluindo o trabalho, a
parentalidade e o relacionamento interpessoal, representando custos sérios para a
sociedade. A mulher, na quase generalidade das culturas, é vista como provedora de
educacdo, cuidado e alimenta¢ao, enquanto o homem é visto como menos habil nesta
matéria. A consequéncia deste pensamento para o homem é que este acaba por
acreditar que realmente sdo é menos qualificado, mesmo no papel de pais. Por outro
lado, os custos deste estereédtipo para a mulher, no trabalho, podem ser consideraveis
se ela violar o esteredtipo, sendo altamente penalizada, tanto em possibilidades de

30



contratacdo quanto na avaliagdo de desempenho. Hyde (2005), por exemplo,
menciona investigacdes relativas a candidatas a cargos de gestdo, que se
apresentavam como profissionalmente competentes, mas que tinham uma taxa de
empregabilidade consideravelmente inferior a candidatos homens, também
competentes. Estes cargos, supostamente, deveriam ser ocupados por pessoas, ndo s6
com habilidades técnicas e com capacidade para trabalharem sob pressdo, como
também deveriam ser sensiveis as necessidades de outros. Ao analisar os resultados
do estudo, concluiu-se que, para serem contratadas, as mulheres precisavam de se
apresentar como competentes, autonomas e determinadas. Mas, se assim o fizessem,
corriam o risco de serem vistas como deficientes no relacionamento interpessoal, além
de pouco gentis e cuidadosas recebendo, em consequéncia, uma avaliacdo baixa
devido a violagdo do esteredtipo.

As consequéncias dos esteredtipos de género também atingem as criancgas. Por
exemplo, os rapazes seriam mais habeis na matematica do que as raparigas. No
entanto, vdrias anadlises indicam similitude entre os géneros no desempenho desta
disciplina (Hyde, 2005). Em funcdo desta crenca, os professores interagem com os seus
alunos de modo a reforcar os esteredtipos de género e, por vezes, veem os alunos
como sendo intelectualmente mais competentes que as alunas. Ao discriminar a
atencdo no ensino (dando maior atencdo, propondo questées mais desafiadoras ou
mais complexas e respondendo mais as questdes dos rapazes) o esteredtipo acaba
inevitavelmente por se confirmar e fortalecer, principalmente se se considerar que as
avaliagdes também levam em conta o esteredtipo. A completar este ciclo estdo as
evidéncias de que os pais tém expectativas mais baixas quanto ao sucesso das suas
filhas, na matematica, comparativamente aos filhos rapazes. Como consequéncia, a
auto-confianga necessdria para que as raparigas sejam bem-sucedidas, em carreiras
gue tém como base a matematica, acaba por ficar seriamente comprometida, pois a

expectativa dos pais influencia a confianca e o desempenho dos filhos.
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O cendrio econémico europeu, na Ultima década, mostrou um claro aumento

da inser¢ao da mulher no mercado de trabalho, como refere Webster (2013). Ainda
assim, muito esforco parece ser ainda necessdrio até que ocorra uma evolugao
significativa no aspeto qualitativo do trabalho feminino. Com efeito, os estudos da
Unido Europeia apontam numeros que sugerem estar em curso um movimento lento,
gradual mas persistente, no sentido da reducdo das diferencas de oportunidade de
emprego entre homens e mulheres. Esta tendéncia cria uma expectativa positiva de
reducdo da lacuna existente entre homens e mulheres, relativamente as respetivas
oportunidades de emprego. Porém, quando sabemos que existe uma diferenca
significativa da taxa de emprego entre os sexos, nos jovens entre 15 e 24 anos, a
favorecer os rapazes, é de se questionar que mecanismos estdo por detras da
organizacao da sociedade, especialmente se considerarmos que as mulheres jovens
tém mais sucesso escolar, inclusivamente nas universidades.
Outros dados apresentados pela Comissdao levam-nos a refletir sobre o tempo ainda
necessario até que todas as questdes laborais, que diferenciam os géneros, sejam
reparadas: as diferencas salariais, a segregacao por sector de trabalho e o nimero de
mulheres em cargos de decisdo, ndo mostraram sinais de evolucdo significativa nos
ultimos anos. Embora o trabalho profissional feminino tenha adquirido maior
importancia, a presenca feminina continua a ser mais marcante e a estar mais
concentrada em atividades que exigem da mulher aquilo que é préprio do esteredtipo
do papel da mulher na sociedade: suprir, cuidar e educar. Além disto, e segundo um
estudo da consultora Mercer (Major, 2012), a presenca das mulheres nas empresas,
em cargos de gestdo, manteve-se na ordem dos 27% e, na politica, mostrou sinais
timidos de crescimento.

Embora existam opositores ao uso de politicas formais (como as quotas
minimas), que visam garantir o sistema da representatividade feminina e de paridade
entre os géneros numa determinada area, algumas vezes esta pode ser uma estratégia
eficaz de estimular a mudanga de comportamentos e de consciéncias, abrindo

caminho para uma nova conduta e organizacao sociais. Supde-se que, quando o
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sistema de paridade se estabiliza, a imposicdo deixa de ser necessdria e passam a
prevalecer outros critérios de selecao que ndo o género.

E com fundamento nesta ideia que alguns paises da Unido Europeia comegaram
a adotar regras de exigéncia de paridade nas empresas. De acordo com artigo do jornal
Publico (Almeida, 2008), a Noruega é o pais que mais se aproxima da paridade nas
administracdes. A obtencdo de um minimo de 40 por cento de membros de um dos
sexos nos conselhos de administracdo foi um objetivo imposto por lei, no ano de 2004,
e que chegou aos 34%, em 2007. Em 2008 chegaram aos tribunais os primeiros casos
de empresas, tanto publicas quanto privadas, que ndo cumpriram a meta e que
correram o risco de sofrer sangdes.

Ao caso da Noruega segue-se a Espanha, que tem aprovada a lei que exige
paridade a empresas com mais de 250 empregados. A Lei da Igualdade pretende
promover a igualdade de oportunidades entre os sexos em todos os dominios da
sociedade e tem o ano de 2015 como prazo-limite para a adaptacao das empresas.

Um estudo realizado, em 2013, pela Comissdo Europeia, sobre a igualdade
entre homens e mulheres, no que se refere a ocupagdo de postos com poder para
tomadas de decisdo, revela que a média europeia de mulheres que participam em
conselhos de administracdo executiva é de uma para cada nove homens, sendo a
Noruega e a Suécia os que mais contribuem para equilibrar esta diferenca. Com uma
das mais baixas participagdes (7,4%), Portugal contribui para baixar esta média,
revelando um panorama de desigualdade entre os géneros. Um panorama que se
torna ainda mais desigual se se considerar (Amorim, 2010) que, em 2009, apenas 18
mulheres (4,8%, num universo de 418 administradores executivos) ocupavam a
presidéncia das 20 maiores empresas que compdem o principal indice da bolsa
portuguesa — o PSI-20.

Na tentativa de reverter esta realidade na Europa, o Conselho Europeu
reconheceu que as politicas de igualdade entre mulheres e homens sdo instrumentos,
tanto de coesdo social como de crescimento econdmico. No ambito do Ano Europeu
da igualdade de Oportunidades para Todos, eleito pela Comissdao em 2007, ficou
reconhecida a necessidade de se empreenderem agdes que estimulassem a redugao
das diferencas de género. De forma generalizada, foi possivel apurar que a taxa de

emprego das mulheres, entre os 15 e os 24 anos, ndo tem aumentado, embora
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tenham um nivel superior de educagao relativamente aos homens. Por sua vez, em
termos de perspetivas de promogao, quando se encontram empregadas ao mesmo
nivel, as mulheres continuam menos representadas, ao nivel da tomada de decisdo e
auferindo de salarios mais baixos, sendo atualmente de 12,6% a estimativa desta
diferenca para Portugal e 16,4% para a Unido (a 27 Estados-Membros). Finalmente, os
riscos de pobreza e de exclusdo social sdao mais elevados entre as mulheres idosas, as
mulheres imigrantes e as mulheres que criam sozinhas os seus filhos.

A Comissao Europeia (European Parliament, resolution of 6 July 2011 on women
and business leadership, 2011) (European Parliament resolution of 13 March 2012 on
equality between women and men in the European Union - 2011, 2012) apresentou
uma proposta, na qual o objetivo é atingir 40% de presenca do sexo menos
representado entre os administradores ndo-executivos das empresas cotadas em
bolsa. Segundo a Comissdo, um maior nimero de mulheres no mercado de trabalho
contribuird também para o objetivo estabelecido pela “Estratégia Europa 2020”, que
visa aumentar a taxa de emprego para os homens e as mulheres entre os 20 e os 64
anos para 75%, até 2020, e para reforcar o seu compromisso em prol da igualdade
entre homens e mulheres, a Comissdo Europeia adotou a Carta da Mulher, numa
declaragdo politica que destaca cinco dominios essenciais de acdo:

e aigualdade no mercado de trabalho e igual independéncia econdmica para as
mulheres e os homens, nomeadamente através da estratégia Europa 2020;

e 0 principio «a trabalho igual, saldrio igual», em cooperagdo com os Estados-
Membros, para reduzir significativamente as disparidades salariais entre
homens e mulheres, nos préximos cinco anos;

e a igualdade no processo de tomada de decisdo, através de medidas de
incentivo da UE;

e adignidade, integridade e o fim da violéncia baseada no género através de um
quadro de acdo especifico;

e aigualdade entre homens e mulheres para além da UE mediante a abordagem

da questdo nas relagdes externas e com organizagdes internacionais.

Com implicacdes sobre Portugal, Best e Williams (1990) desenvolveram um

estudo relativamente as crencas sobre os papéis considerados adequadas para
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mulheres e homens. Para este estudo foram recolhidos dados em 14 paises, com o
intuito de verificar as diferentes perspetivas culturais acerca dos papéis de género.

Para a recolha dos dados, os autores utilizaram a escala Sex-Role Ideology
(SRIS), que envolve cinco dareas: responsabilidades parentais atribuidas a homens e
mulheres; diferencas de papéis no trabalho entre homens e mulheres; relacdes
pessoais entre mulheres e homens; papéis atribuidos especificamente as mulheres;
maternidade, aborto e homossexualidade. A analise dos dados permitiu verificar a
ideologia do papel sexual, tanto de homens quanto de mulheres, considerando desde
a perspetiva tradicional do homem dominante até uma perspetiva mais moderna e
igualitaria.

Os resultados encontrados (Quadro 1), com excecdo dos dados portugueses,
mostram diferencas nas expectativas acerca do comportamento apropriado a homens
e mulheres. Médias mais altas indicam uma visdo mais igualitdria entre os géneros, e
as mais baixas, uma visdo mais conservadora quanto aos papéis de género.

Como pode ser observado, embora haja uma variacdo intercultural
consideravel nas crencas sobre as relacdes de papéis, as mulheres, em geral (excecdo
para Malasia e Paquistdo), tendem a ter uma visdo mais moderna do que os homens.

Neto (2000) aplicou a medida da ideologia do papel sexual (SRIS) na populacdo
portuguesa e comparou-a com os dados obtidos por Williams e Best, no estudo
descrito anteriormente. Ao verificar os dados do Quadro 1, nota-se que os portugueses
mostram uma mentalidade relativamente tradicional, ficando atras de sociedades mais
igualitdrias como a Holanda, a Alemanha e a Finlandia, e a frente de paises que
mantém a ideologia do homem dominante, como a Nigéria, o Paquist3o e a india.

O autor salienta a elevada percentagem de mulheres a estudar a nivel
universitario como possivel justificacdo para as diferencas apresentadas pelos paises

mais igualitarios.
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Quadro 1 — Média dos scores na ideologia dos papéis de género, em 14

paises.
Pais Homens Mulheres
Holanda 5,47 5,72
Alemanha 5,35 5,62
Finlandia 5,30 5,69
Inglaterra 4,73 5,15
Italia 4,54 4,90
Portugal 4,48 4,69
Venezuela 4,07 4,65
Estados Unidos 4,05 4,66
Canada 4,09 4,54
Singapura 3,61 4,39
Malasia 4,05 4,01
Japao 3,70 4,01
india 3,81 3,88
Paquistao 3,34 3,30
Nigéria 3,11 3,39

Fonte: Williams e Best (1990)

A crescente presenc¢a das mulheres na universidade é um 6timo indicador da
evolugao decorrida nas ultimas décadas, relativamente a ocupa¢do feminina do
mercado de trabalho. Porém, parece ainda haver uma postura conservadora em
Portugal, que contribui para reduzir o ritmo da ascensdo feminina aos cargos de topo
na gestao executiva, sector que ainda obedece ao esteredtipo masculino.

Almeida (2008) reporta o estudo de Luisa Lima, envolvendo cerca de 80
empresas portuguesas, em que a investigadora concluiu que as mulheres licenciadas
assumem func¢des genéricas, enquanto os homens sobem mais diretamente aos cargos
mais altos. Embora as mulheres ocupem um terco dos lugares de topo, o sistema
segue um modelo que é masculinizado e, quanto mais elevado o nivel de chefia, mais

presente e mais acentuado sera o estereétipo. O esteredtipo da chefia executiva acaba
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por ter tracos masculinos exatamente pela falta de executivos femininos na gestao de
topo.

Como todo processo de mudanca, este também é um processo lento e que
encontra resisténcias por parte, tanto dos individuos dominantes (a quem convém a
manutencdo do sistema), como por parte dos dominados, numa visdo restrita e
consequente da sua propria condicdo. A mulher introduziu-se no mercado de trabalho
através de profissdes que refletem o esteredtipo feminino, em areas como a educacao,
a saude e os servicos, e abriram caminho para este processo de mudanca. Em Portugal
esta mudanca reflete uma condicdo histérica recente, uma vez que s6 em 1976 a
Constituicdao conferiu autonomia profissional a mulher, numa alteragdo que sé se fez

sentir os efeitos a partir dos anos 90.

Com a crescente consciencializacdo sobre os direitos humanos, associada a um
processo de reestruturacdo produtiva, as questoes de género emergiram com maior
intensidade nas ultimas décadas e as organiza¢cGes tém procurado diversificar os seus
recursos humanos, visando promover a criatividade e a flexibilidade nos seus produtos
e processos. H4 um movimento gradual e progressivo de alteracdo das expectativas do
papel feminino, que aumenta a entrada das mulheres nas universidades bem como no
mercado de trabalho, aliado a uma maior abertura e aceitagao do trabalho feminino
nas organizagdes.

A representacdao da mulher em cargos de decisdo também mostrou clara
evolucdo e o espirito empresarial conduziu-a a idealizacdo do prdéprio negdcio e a
criagdo de pequenas empresas. No entanto, ainda é raro encontrar mulheres na
lideranca de topo das grandes organiza¢Ges, como ja referimos nos comentdrios ao
trabalho de Neto (2000). Embora haja mulheres de talento, ao nivel da administragao,
gue trabalham arduamente ao longo da sua carreira com o objetivo de alcangar o cimo
da hierarquia, parece haver um limite a partir do qual a representatividade feminina
decresce bruscamente.

Porque é que as mulheres executivas ndo conseguem atingir o topo? Nao terdao

as mulheres as caracteristicas necessdrias para ocuparem os cargos de maior
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responsabilidade? Sera apenas uma questdo de tempo até que a mulher encontre o
caminho a percorrer até os niveis mais altos? Estardo as questdes de esteredtipos de
género a dificultar a ascensdo da mulher na carreira?

Foram estas e outras questdes que motivaram a investigacdo realizada por
Morrison, White e Van Velson (1987), designada como The Executive Women Project.
Entre outros objetivos, o estudo visou descobrir os fatores que impulsionam ou
desviam a mulher das posicdes executivas e verificar se os fatores ou caracteristicas
qgue levam um profissional executivo ao sucesso ou ao fracasso seriam os mesmos para
homens e mulheres. Além disto, o estudo procurou averiguar se as mulheres tém as
mesmas oportunidades de desenvolvimento e qualificacdo que os homens, ao longo
da experiéncia de trabalho. Para esta investigacdo, os autores assumiram o
pressuposto de que, provavelmente, existe uma barreira transparente, denominada
por glass ceiling, que impede o avango das mulheres para os niveis mais altos da
empresa. Este “teto de vidro” funcionaria como um bloqueio ao avanco das mulheres,
como um grupo, pelo simples facto de serem mulheres, por fazerem parte de uma
minoria menos dominante em termos sociais e por ndo se encaixarem no modelo
tradicional que cria expectativas de papel para os géneros e atribui o poder ao género
masculino de raga branca.

EspeculagGes acerca do perfil da mulher de sucesso sugerem a ideia de que o
grupo de mulheres executivas é composto, na sua maioria, por mulheres solteiras e
sem filhos. Curiosamente, 75% das mulheres participantes neste estudo eram casadas,
metade delas com, pelo menos, um filho, e cerca de 10% com 3 ou 4 criangas sob a sua
responsabilidade. Dadas as dificuldades de gerir o trabalho e a vida familiar, razao
normalmente apontada como um empecilho a progressao na carreira da mulher, estes
nuimeros nao deixam de ser surpreendentes.

De facto, ndo se pode ignorar que tendo sido atribuida a si a maior parte da
responsabilidade na gestao da vida familiar, tal facto constitui-se para a mulher, que
aspira uma carreira profissional, como um nivel de pressao extra. Adicionado a isto, as
expectativas sociais exigem-lhe uma inversdao de papéis no qual a mulher dura, séria,
determinada e eficiente deve-se tornar, no horario pds-laboral, doce, acolhedora, nao

exigente ou mesmo bem-disposta e sensual.
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As informacgdes extraidas no estudo revelam ainda que, além da pressado e do
stress inerente a qualquer cargo de gestdo, para ambos os géneros, a mulher enfrenta
uma pressdao adicional pelo facto de ser pioneira tornando-se, inevitavelmente,
representante das mulheres como um grupo e sem a possibilidade de dividir esta
responsabilidade com outros na empresa.

Com o objetivo de identificar os principais fatores que determinaram o sucesso
das mulheres executivas participantes, num estudo descrito por Ohlott, Ruderman e
McCauley (1994), foram entrevistados empresdrios, tendo-lhes sido pedido que
descrevessem detalhadamente duas mulheres executivas de seu conhecimento
proximo, sendo um caso de sucesso (em que ela tivesse chegado a ocupar uma posicao
de destaque na hierarquia da organizacdo) e outra que, mesmo tendo qualidades e
potencial para ocupar altos cargos de gestdo, ndo o tivesse conseguido. A analise da
percecdao destes executivos revelou vdrias caracteristicas e comportamentos que,
aparentemente, contribuem para o sucesso ou insucesso da mulher gestora, tendo os
seguintes fatores sido considerados como descrevendo dois tercos das executivas de
sucesso:

e Ajuda dos superiores — As opinides sdao unanimes quando afirmam que
as gestoras de sucesso receberam assisténcia e apoio do chefe imediato
ou mesmo daqueles que se encontravam no topo da corporagao;

e Histérico de éxito pessoal — Na maior parte dos casos, as mulheres de
sucesso demonstraram competéncias que as tornavam capazes de gerir
bem a empresa, nalguns alguns casos melhor do que os homens (e.g.,
competéncia técnica, lideranga, profissionalismo, capacidade para
antecipar e solucionar problemas, habilidade no relacionamento);

e Desejos de sucesso — Gestoras consideradas bem-sucedidas
demonstraram determinacdao em alcangar o sucesso, realizando um
trabalho arduo, assumindo responsabilidades acrescidas e persistindo
até que todo o trabalho estivesse concluido;

e Competéncia para gerir os recursos humanos — A capacidade de lidar
com os subordinados e deles extrair todo o potencial em fungao das
metas de trabalho, foi apontada como uma das caracteristicas de 75%
das mulheres de sucesso;
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e Propensdo para aceitar riscos para a propria carreira — A maioria das
executivas de sucesso assumiu mudancas de risco que as ajudaram a
crescer mais rapidamente (e.g. mudanca para uma drea ou negdcio ndo
familiar, transferéncia para areas pouco usuais as mulheres ou para
cargos que permitissem um avango mais rapido);

e Capacidade para ser determinada, decisiva e exigente — A postura
determinada na forma de fazer negdcios parece estar diretamente
relacionada com o bom desempenho das mulheres executivas (e.g.

exigir resultados aos subordinados e recursos aos superiores).

Além destas, outras caracteristicas foram também identificadas no perfil da
mulher de sucesso: imagem e presenca marcantes, associados a uma postura de
sofisticacdo, autonomia e lideranca; habilidade no relacionamento interpessoal e
flexibilidade no trabalho em equipa; capacidade de adaptacdo ao ambiente de
negdcios; astucia na forma de minimizar as questdes de género e de reduzir o
desconforto que colegas e subordinados possam ter ao lidar com um gestor do sexo
feminino.

Relativamente aos fatores que dificultam a ascensdo de algumas mulheres
executivas, Morrison, White e Van Velson (1987) conseguiram identificar algumas
lacunas fatais:

e Falta de capacidade de adaptagdo — Em varios casos de executivas que
nao conseguiram avancgar para cargos de topo, foi identificada uma falta
de capacidade em observar os acontecimentos, enfrentar situacdes
dificeis e de reagir conforme as necessidades e expectativas. Algumas
assumiram posturas fechadas, o que ndo lhes permitiu aprender com os
erros, ao recusar ou ignorar feedbacks e criticas construtivas. Esta falta
de flexibilidade poderia, por vezes, ser associada a uma questdao de
género, o que acabaria por colocar a mulher executiva em posicdo de
desvantagem em relagdo ao homem;

e Ambic3do exagerada — A falta de capacidade de trabalhar em equipa e
uma atitude centrada apenas nos préprios interesses pareceram ser

caracteristicas que dificultaram a progressdao das profissionais
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executivas.  Esta ambicdo pode, por vezes, levar a exigéncias
inapropriadas de beneficios, de aumentos salariais e/ou promogdes;

e Problemas de desempenho — N3o ser capaz de atender as expectativas
de desempenho, foi considerada como uma limitacdo grave e um dos
principais fatores que desviava a profissional da sua progressado para os

cargos de topo da organizacgao.

Ao apontar as falhas mais comuns as profissionais que ndo progrediram, ou que
ndo encontraram o caminho para a ascensao na carreira, os autores ndo pretenderam
induzir a ideia de que as profissionais de sucesso seguiram um trajeto correto e sem
falhas. O histérico dos casos de sucesso tem registos de falhas, assim como os demais
tém de iniciativas bem-sucedidas e demonstracdes de competéncia. A diferenca entre
eles estd no facto de que os primeiros, ao identificarem resultados indesejados (ou a
possibilidade de ocorréncia), foram capazes de ouvir e assimilar o feedback dos seus
superiores, de analisar o seu procedimento e de serem flexiveis o suficiente para que a
sua postura ou acdo fossem alteradas.

Serdo as falhas ou limitacdes atribuidas as mulheres executivas diferentes
daquelas atribuidas aos homens gestores de nivel semelhante? O estudo de Morrison,
White e Van Velson (1987) revelou que o género, em geral, ndo determina os fatores
que limitam o éxito do gestor(a). No entanto ha trés caracteristicas que, segundo os
autores, apresentam diferengas e que importa mencionar:

e Imagem negativa - Uma parte significativa das mulheres executivas
participantes do estudo foi apontada como tendo um problema com a
prépria imagem fisica, enquanto que nao foi considerado um problema
para os homens;

e Percurso profissional limitado - Vinte por cento das mulheres foram
citadas negativamente quanto ao facto de terem uma experiéncia de
trabalho anterior limitada, enquanto todos os homens foram vistos
como tendo uma experiéncia mais alargada e, em consequéncia, uma
melhor perspetiva e capacidade para explorar as fronteiras do negécio.

e Dificuldades de relacionamento - Os problemas de relacionamento

interpessoal no ambiente de trabalho (com colegas ou superiores)
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foram associados a todos os homens gestores que ndo conseguiram ser
bem-sucedidos e apenas um terco das mulheres teve esta mesma

atribuicdo.

Com o objetivo de explorar os fundamentos do apoio recebido, Ohlott,
Ruderman e McCauley (1994) investigaram as diferencas de oportunidades de
experiéncias de gestdo proporcionadas a homens e mulheres ao longo carreira, pelos
seus superiores. A experiéncia proporcionada por novos desafios seria a base
necessaria para o desenvolvimento de habilidades inerentes aos cargos de gestdao mais
altos (nomeadamente capacidade de resolucdo de problemas, elaboracdo de
estratégias para lidar com situacdes de risco, tomadas de decisdo sob pressao, entre
outros). Pela ldogica, estas novas atribuicbes e desafios proporcionariam as
experiéncias necessdrias para preparar o gestor para assumir cargos de maior
responsabilidade. Com efeito, o conhecimento e as habilidades praticas de
administracdo, adquiridos informalmente através das experiéncias de trabalho, e as
habilidades dai desenvolvidas, sdo fundamentais para que o individuo tenha um
desempenho eficaz em novas fungdes. Como lembram os autores, se as mulheres n3o
tém as mesmas oportunidades de envolvimento que os homens em novas tarefas,
estardo menos preparadas para assumir os novos desafios exigidos pelos cargos de
nivel superior.

Contrariamente as predi¢des de que os homens em posi¢cdo de poder atribuem
mais tarefas desafiadoras aos subordinados-homens que as mulheres, assumindo,
portanto, maiores riscos com aqueles, os resultados deste estudo indicaram que
ambos pareciam receber oportunidades de enfrentar problemas com caracteristicas
diferentes da tarefa habitual. Todavia, sugerem os autores, as pequenas diferengas de
género encontradas quando em fungdes de alta responsabilidade, podem revelar
formas subtis de discriminacdo mais dificeis de identificar que as formas manifestadas
noutras épocas. Tais diferencas podem significar que homens e mulheres tém,
provavelmente, oportunidades de promoc¢ao a cargos de nivel semelhantes, porém, é
provavel que as mulheres n3ao tenham tido as mesmas responsabilidades que os
homens que desempenharam as mesmas fung¢des. Por outras palavras, se as pessoas

gue desempenham uma mesma func¢do sdo candidatas a promocdo, espera-se que
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tenham tido experiéncias semelhantes, independentemente do facto de serem
homens ou mulheres. No entanto, as mulheres podem estar a ser eliminadas do
processo de selecdo pelo facto de ndo terem tido a oportunidade de mostrar o que sdo
capazes quando a situacdo é realmente desafiadora. As funcdes de mais alto nivel de
uma organizacdo exigem que o candidato esteja apto para lidar com questdes-chave
gue envolvem, entre outros, relacdes internacionais, decisdes de alto risco, regras de
negociacdo e gestdo de negdcios diversificados. E, aparentemente, a este nivel que
surgem as diferencas de oportunidade. Se os homens sdo mais estimulados quando
surgem oportunidades de exercicio destas funcbes, estardo naturalmente em
vantagem relativamente as mulheres. Assim, o ciclo mantém-se e os superiores
continuam a atribuir a mulher cargos que confirmam os esteredtipos do papel que a
insere na sociedade como aquela que protege, nutre e educa, como, por exemplo,
cargos que requerem habilidade para lidar com problemas dificeis de relacionamento.
Consequentemente, sdao vistas como menos qualificadas que o homem para um
trabalho que exija maior responsabilidade.

Os resultados encontrados nesta investigacdo ndo apoiam outros estudos que
suportam o argumento de que as diferencas de oportunidade ao longo da carreira
mantém as mulheres longe dos cargos de maior importancia (ex. Kaufmann, Isaksen, e
Lauer, 1996). E ainda, se os dados mostram que as oportunidades para ambos os
géneros sdao semelhantes, a discussao acerca dos resultados nao é suficientemente
esclarecedora da razao pela qual o fendmeno “teto de vidro” existe e se mantém. A
argumentacdo utilizada, para este efeito, embora plausivel, é hipotética e nao
fundamentada nos dados do estudo.

Ser minoria num universo masculino traz outras consequéncias subtis: a
mulher, para ser lider de sucesso, deve esforgar-se para construir a sua prépria rede de
relacionamentos dentro da organiza¢dao. Por outras palavras, as relagdes informais
formam-se naturalmente entre grupos do mesmo sexo e, em consequéncia disto, a
mulher é excluida de eventos que ocorrem em contexto informal como, por exemplo,
um jogo de futebol no fim de semana. Para colmatar esta lacuna, é necessario que a
mulher tenha iniciativa prépria e crie as suas préprias oportunidades de convivéncia

social procurando convidar, por exemplo, os colegas para um café ou um evento
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especifico. Assim, o conflito de papéis coloca uma linha ténue entre ser determinada e
ter iniciativas sem invadir uma darea reservada a cultura masculina.

Esta intrincada missdao de desmistificar os papéis de género ndo deve ser
atribuida apenas a um grupo de mulheres-pioneiras, com caracteristicas préprias de
alguém disposto a enfrentar o mundo e desbravar fronteiras. As organizagdes tém de
estar atentas no sentido de identificar e de reduzir, caso existam, as desvantagens que
desfavorecem as mulheres em favor dos homens, procurando promover a igualdade
de oportunidades. Os homens, por sua vez, devem reavaliar a sua propria postura,
guando atribuem a mulher o peso da dupla jornada, passando a assumir maior

responsabilidade na gestdo das atividades domésticas e na educacado dos filhos.
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CAPITULO 3

Podem ser identificadas trés linhas de investigacdo relativamente a lideranca e
género: a primeira procura perceber se o género influencia a lideranca, ou seja, se
existem diferengas significativas entre os estilos de lideranga dos homens e das
mulheres. Podem citar-se aqui os estudos de Eagly e Johnson (1990) que, embora
tenham encontrado globalmente apenas pequenas diferencas entre estilos de
lideranca masculina e feminina, afirmam que, em contexto organizacional, as mulheres
tendem a ser mais participativas € que os homens. Num segundo grupo encontram-se
os estudos que procuram as diferencas em termos de eficiéncia, nomeadamente
perceber se os homens sdo melhores lideres do que as mulheres (ou vice versa).
Finalmente, a investigacdo centrou-se nos esteredtipos de género, profusamente
descritos sob a temdtica do glass ceiling (teto de vidro) para explicar o que tem
impedido as mulheres de atingir os niveis de topo das organizacbes. Por exemplo,
Nogueira (2006) mostrou que, a medida que se sobe na hierarquia, o nimero de
mulheres diminui.

Assim, na primeira linha de investigacdo, que procura salientar as diferencas
entre a lideranca feminina e a lideranca masculina, existem resultados contraditorios.
Por exemplo, Book (2000) considera que as mulheres suplantam os homens na
lideranga por possuirem as caracteristicas e competéncias necessdrias as empresas de
sucesso, aliando conhecimentos nas dreas financeiras ou comerciais ao talento para
gerir pessoas e lidar com o cliente. Edlund (1992) insere-se no pensamento dominante,
ao propor um modelo de lideranca feminina de estilo cooperativo, orientado para o
trabalho de equipa, prosseguindo a qualidade e adotando um estilo intuitivo e racional
na resolucdao de problemas, por oposicdo ao estilo masculino mais competitivo,
hierarquico, preocupado com a quantidade e decidindo de forma racional. Também
Eagly e Johnson (1990) realizaram uma meta-analise sobre esta tematica que pde em
evidéncia apenas pequenas diferencas de género: as mulheres teriam mais
competéncias sociais, em contexto organizacional — seriam amigaveis, agradaveis,

interessadas nas outras pessoas, expressivas e socialmente mais sensiveis do que os
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homens. Assim, ndo seriam as caracteristicas ou exigéncias organizacionais que
criariam tais diferencas, mas tdo sé as diferencas de género. Contudo, ao nivel
académico ndo existe consenso, sendo de salientar os autores que consideram que o
género ndo influencia nem o estilo nem a eficicia da lideranga e salientam a
importancia do contexto (ex. Van Engen, Leeden e & Willemsen, 2001). No mesmo
sentido, convém citar o estudo numa empresa da area do telemarketing, realizado em
Portugal por Duarte, D’Oliveira e Gomes (2009), que vem contrariar as investigacdes
gue procuram associar a lideranca feminina ao estilo transformacional e a masculina
ao estilo transacional (como as de Eagly, Johannesen-Schmith e Van Engen, 2003),
concluindo que mulheres e homens ndo se distinguem na adocdo de um estilo
preferencial.

As mulheres das gera¢cGes mais novas parecem adotar um estilo de lideranca
mais andrégino, enquanto os homens teriam mudado menos (Twenge & Stacy, 2008),
o que leva Snaebjornssom e Edvardsson (2013) a concluir da necessidade de realizacao
de estudos longitudinais para compreender melhor a evolucdo das diferencas na
lideranca feminina. De igual modo, Kanter (1983) considera que as diferencas
relacionadas com o género estdo essencialmente ligadas ao facto de homens e
mulheres ocuparem posicOes diferentes na hierarquia das empresas, posicdes que
exigem comportamentos diferentes. Assim, as diferencas estariam mais associadas aos
papéis sociais desempenhados, indo ao encontro de Eagly e Johnson (1990) quando
consideram que as pessoas realizam as atividades congruentes com o papel
culturalmente atribuido ao seu género.

Pondo a tdénica na dinamica social outros consideram que uma mulher, ao
assumir uma fun¢dao de lideranca entraria em conflito, tendo em conta que os
esteredtipos associados a definicdo de um lider eficaz descrevem qualidades
essencialmente masculinas (Bass, 1985). Assim existiriam diferencas entre a auto-
percecao consoante o sexo do individuo e as mulheres ver-se-iam a si-proprias como
andrdginas ou femininas enquanto viam os gestores de topo como mais masculinos.

Num segundo grupo, podem ser classificadas as investiga¢cdes que procuram as
diferencas de género na eficacia e eficiéncia organizacionais. Na sua meta-analise,
Eagly, Karau e Makhijani (1995) consideraram como medidas de eficiéncia dos lideres,

o desempenho, a eficiéncia, a motivacdo para um bom desempenho, a as
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competéncias, tanto em medidas objetivas como subjetivas, concluindo que nao
existiam diferencas no desempenho das mulheres quando comparado com o dos
homens. Os resultados parecem ainda apontar para alguma influéncia do contexto,
nomeadamente se os papéis estiverem definidos em funcdo do género; assim, na
organizacao militar, em que os papéis sdo marcadamente masculinos, as mulheres
parecem menos eficientes, enquanto em organizacdes sociais ou educacionais sdo os
homens que parecem ter um desempenho menor. Quando nao existam contingéncias
ligadas ao género, ndao foram encontradas diferengas de desempenho.

Finalmente, a investigacdo centrou-se no “teto de vidro”, para explicar como,
apesar de as mulheres terem adquirido um nivel educacional semelhante ou mesmo
percentualmente superior ao dos homens, continuam em minoria nos cargos mais
elevados das administra¢Oes publicas e privadas.

Assim, os estudos sobre a correspondéncia entre lideranca e género ndo sao
unanimes. Segundo Barracho e Martins (2010) os estilos de lideranca ndo podem ser
avaliados tendo como base o género do lider, uma vez que tém de ter em
consideracao multiplas variaveis que podem interferir nos resultados. O foco ndo pode
incidir, apenas, nas diferencas de género quanto aos estilos de lideranca mas sim nas
variaveis responsaveis por estas diferencas. Mesmo assim, alguns estudos evidenciam
gue as mulheres tendem a solicitar mais a participacdo dos colaboradores. No entanto,
ainda segundo estes autores, o enviesamento na publicacdo de estudos que revelam
diferencas entre lideres femininos e masculinos é devido a nao publicagdo de

resultados em que estas diferengas ndo sao significativas, tal como refere o Quadro 2.
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Quadro 2. Estudos e principais conclusdes sobre lideranca feminina

Autores

Conclusdes

Mann (1995)

As mulheres necessitam de aceitar menos os estereotipos.
A imagem projetada nos outros sera entdo mais levada a
sério

Carvalho (2000)

As mulheres, nas suas organizagdes, possuem um estilo de
lideranca mais transformacional e, neste estudo,
apresentaram algumas dificuldades em se adaptar a uma
cultura fortemente masculina.

Grace-Odeleye (2003)

As mulheres s3o vistas como mais utilizadoras do perdao
interpessoal, nas suas praticas de lideranga, do que os
homens, pelo interesse em manter relagdes (resultados ndo
generalizados).

Nogueira (2006)

Apesar das mulheres representarem 40% da populagdo
ativa no mundo ocidental, continuam a formar uma minoria
nas posi¢des de gestdao, sendo quase invisiveis na gestao de
topo.

Branco (2004)

No Parlamento Europeu, Portugal com 6 mulheres entre 25
deputados, é o terceiro pais com menos presenga feminina,
ocupando o 422 Lugar o ranking.

Martins (2004)

Rafael Mora, Managing Partner da Heidrick & Struggles,
considera que, a prazo, sera visivel a pressao do mercado
para a contratagdo de mais gestoras.

Moreira (2004)

Alguma literatura sobre lideranga favorece os modelos de
lideranca transformacional, relativamente a transacional;
algumas pesquisas reforgam as competéncias das mulheres,
induzindo a ideia da existéncia de um estilo particular de
lideranca feminina.

Parker e Matteson (2006)

As mulheres trabalham em grupo, os homens ndo; as
mulheres partilham informagdo, os homens ndo; as
mulheres péem a coopera¢do acima da competicdo, os
homens ndo.

Turner (2008)

De acordo com a pesquisa de Young (2004), alguns
comentarios feitos por mulheres em posicGes de lideranca
implicam que elas tém uma grande dose de determinagdo e
autodisciplina, porque é necessario um enorme esforco
para permanecer nas posi¢des de gestdo.

Fonte: Barracho e Martins (2010)
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Ao nivel do estilo de lideranca adotado por lideres femininos, os estudos
apontam para a lideranca transformacional. A lideranca transformacional caracteriza o
lider como alguém que estabelece padrées de comportamento elevados,
preocupando-se em ganhar a confianca dos seus liderados, é empreendedor e
encoraja os liderados a desenvolverem as suas potencialidades, de forma a
contribuirem melhor para as necessidades das organiza¢cées. No entanto, as mulheres

em lugar de topo ainda sdo uma minoria, dai ndo existirem muitos modelos femininos

de sucesso.
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CAPITULO 4

O bem-estar subjetivo pode ser definido como a percecdo e avaliagcdo que o
individuo tem acerca da sua qualidade de vida em termos psicoldgicos e sociais, ou
seja, como referem Keyes, Hysom e Lupo (2000), trata-se de um constructo
multidimensional, sendo de distinguir o bem-estar emocional (relacionado com a
felicidade e a satisfacdo com a vida), o bem-estar psicolégico (ligado ao crescimento
pessoal) e o bem-estar social relacionado com o funcionar positivo em sociedade (com
os vizinhos, os colegas, enquanto cidadaos, como identificou Keyes, 1998).

Rasulzada (2007) numa investigacdo destinada a estudar as rela¢Ges existentes
entre a criatividade e inovacdo organizacional e o bem-estar subjetivo numa empresa,
mostrou, em primeiro lugar, que os fatores contextuais, tais como um clima
organizacional inovador (Ekvall, 1996), um clima de equipa inovador (West, 1990), um
lider orientado para a mudanca, para a orientacdo para as pessoas e recursos para o
trabalho e carga de trabalho (Sverke, 1995), estavam relacionados com o grau de
inovacdo e criatividade da organizacdo. Mais especificamente mostrou que, quanto
mais o clima organizacional estimula e apoia a criatividade e quanto mais recursos as
pessoas considerarem ter, mais criativa e inovadora a organizacdo sera considerada.
Todas as restantes varidveis contribuem para a criatividade organizacional, refor¢cando
a perspetiva integracionista de autores como Amabile (1996; 2001), Ekvall (1996) e
West (1990).

Rasulzada (2007) demonstrou ainda que quanto mais as pessoas consideram a
sua organizagao criativa e inovadora maior a sua perce¢ao de bem-estar,
evidenciando, assim, os beneficios para o individuo da criatividade e inovacado
organizacionais. Quando aumenta a percegcdo de criatividade e inovagao
organizacionais também a felicidade, o entusiasmo e o otimismo aumentam. A autora
considera que isso pode dever-se a possibilidade de aprender com as oportunidades
gue surgem, em vez de fazer face aos problemas imediatos facilmente resolliveis
gracas as rotinas estabelecidas. Num 22 estudo, Rasulzada (2007) procurou mostrar a
influéncia do clima criativo e da lideranga sobre o stresse dos empregados. Partiu das
constatacGes de Vakola e Nikolaou, (2005) de que as mudangas que sejam percebidas
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como negativas pelos empregados podem provocar stresse se ndao se lidar
frontalmente com as situacdes. Os resultados mostram que, quando as pessoas
percecionam o clima como criativo também percecionam menos stresse. O fator que
contribuiu para este resultado foi a lideranca orientada para as pessoas (em linha com
as investigacdes de Arvonen, 1995) levando a autora a questionar se uma lideranca
orientada para as relacles ajuda as pessoas a lidar com o seu préprio stresse, ou se
ndo serdo os trabalhadores que experimentam menores niveis de stresse que
consideram os seus chefes mais orientados para as pessoas.

Até ha algumas décadas, a preocupacdo com o bem-estar do trabalhador
restringia-se aos riscos para a saude fisica proporcionados pela atividade
desempenhada, além das questdes associadas a seguranca. Hoje, esta preocupacao
estende-se para muito além da saude psicolégica e envolve questdes como o
relacionamento interpessoal, a organizacdo da vida familiar, o stresse, o assédio sexual
e muitos outros aspetos que nem sempre sdo evidentes no decurso do trabalho mas
gue interferem no desempenho do trabalhador, com consequéncias negativas tanto
para este quanto para a organizagao.

Esta mudanca de pensamento refletiu-se na comunidade cientifica. Ao analisar
a investigacdo presente na nona conferéncia anual Work, Stress and Health, decorrida
em Washington, em 2008, Chamberlin (2008) constatou que uma parte consideravel
das pesquisas apresentadas envolveu questdes relativas a saude psicolédgica. De entre
as investiga¢Oes apresentadas, Chamberlin (2008) destacou, a titulo de exemplo, uma
revisdo de 110 estudos, conduzidos ao longo de 21 anos, efetuada por Sandy
Hershcovis e Julian Barling relativamente ao bullying no trabalho (tratamento abusivo,
criticas persistentes ao trabalho, comentarios depreciativos, etc.). Os autores
concluiram que as pessoas que sdo vitimas bullying, atos de indelicadeza ou conflitos
interpessoais no ambiente de trabalho, sdo mais suscetiveis de se demitirem, tém um
sentimento mais reduzido de bem-estar e sentem-se menos satisfeitas com o seu
trabalho. Reportam ainda um maior nivel de stresse, menor comprometimento com o
trabalho e sentimentos de raiva e ansiedade. Chamberlin (2008) destacou ainda a
investigacdo efectuada por Michael Ford, estudante da George Mason University,
relativamente as consequéncias negativas para o trabalhador, quando o tempo de

viagem de e para o trabalho esta sujeito a varidveis inconstantes, tais como o trafego,

53



o tempo ou outros problemas que causam alteracdes no funcionamento normal do
transito. Trabalhadores que estdo sujeitos a tais fatores sdo mais suscetiveis de serem
afetados pelo stresse do que aqueles que relataram ndo ter problemas de transporte
para o trabalho.

Danna e Griffin (1999), propuseram seis categorias onde sdo englobadas as
principais fontes de stress nas organizacdes, comprometedoras do bem-estar dos
empregados:

e Fatores intrinsecos ao trabalho — Fatores como sobrecarga de trabalho,
trabalho por turnos, turnos demasiado longos, viagens, novas
tecnologias e trabalhos de risco podem, de forma geral, aumentar a
probabilidade de ocorréncia de acidentes de trabalho, baixar a auto-
estima, aumentar o consumo de tabaco e alcool e proporcionar o
aparecimento de problemas psicoldgicos;

e Funcdo na organizagdo - A existéncia de ambiguidade na atividade a
desempenhar e o conflito de papéis podem resultar em insatisfacdo do
trabalhador e baixo compromisso com a organizacdo, além da
possibilidade de causar sintomas psico-somaticos.

e Relacionamentos no trabalho — Os relacionamentos interpessoais, que
resultam em apoio e vinculo emocional, tém efeitos bastante positivos.
Por outro lado, o relacionamento com os superiores, colegas e
subordinados podem ser fonte de desgaste emocional. Por exemplo,
estudos confirmaram que a desconfianca dos colegas de trabalho estd
relacionada com a ocorréncia de ambiguidade de papéis, com falhas de
comunicacdo e com uma baixa satisfacdio no trabalho e bem-estar
psicolégico. O relacionamento com os supervisores, por sua vez, pode
ter um impacto significativo no bem-estar dos empregados, de diversas
formas. Por exemplo, quando ¢é identificado no supervisor um
comportamento denominado Tipo A (competitivo, hostil e
determinado) ha uma correlagdo positiva com a presenca de sintomas
de comprometimento da saude fisica, relatada pelos funcionarios que

também expressaram um sentimento de irritacao crdnica.
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e Progressdo na carreira — A inseguranga no trabalho e na ascensdo
profissional tem-se tornado gradualmente uma fonte de desgaste para
o empregado, com vdrias consequéncias negativas (e.g., baixo
desempenho no trabalho e insatisfagao).

e Estrutura e clima organizacional — A cultura organizacional e o estilo de
gestdo podem ter implicitas fontes de stress para o empregado. Um
“mau chefe” pode provocar doencas no funcionario ao sujeita-lo a um
stresse desnecessario, ou a comportar-se de forma imprevisivel, ao
minar a sua auto-confianca, coloca-lo em situacfes de decisdo extrema
(tudo ou nada) ou, ainda, ao proporcionar estimulacdo em excesso ou
demasiado baixa.

e Ligacdo Trabalho/Casa — Administrar a relacdo entre o trabalho e o
relacionamento familiar consome energia e provoca mal-estar,
especialmente nas pessoas que mantém uma dupla jornada, assim

como em casais com dificuldades financeiras ou em crise conjugal.

Relativamente a esta ultima fonte de stresse, a investigacdo mencionada por
Danna e Griffin (1999) ilustra este problema. Segundo os autores, ha evidéncias que
sugerem que o stresse profissional é transmitido na relagdo conjugal de forma
unilateral e, em geral, do homem para a mulher, especialmente quando o homem tem
um trabalho demasiado exigente.

Embora muitos acreditem que os empregados pedem a demissao com o
objetivo de prosseguirem melhores oportunidades de emprego, ou melhores saldrios,
a causa parece ser, como mencionado frequentemente na listagem anterior,
problemas de relacionamento com o supervisor imediato. Chamberlin (2008) cita um
estudo de Lonnie Golden, da Pennsylvania State University, que revela que 17 por
cento dos sujeitos investigados fazem trabalho em horario extraordindrio obrigatdrio,
sem possibilidades de ajustar o tempo de inicio e fim do expediente. Em
consequéncia, estes trabalhadores tém altos niveis de stresse e acidentes de trabalho
com maior frequéncia, comparativamente aqueles que tém flexibilidade de horarios,

podendo fazer ajustes conforme as suas necessidades.
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Numa outra perspetiva, as investigacbes atuais evidenciam que uma boa
lideranga tem efeitos positivos na saude e no bem-estar do trabalhador,
inclusivamente no que se refere a baixas médica e licencas prolongadas por
incapacidades diversas. Kuoppala, Lamminpaa, Liira e Vainio (2008) efetuaram uma
revisao de estudos com o objetivo de verificar os efeitos da lideranga nos principais
aspetos da saude e do bem-estar dos empregados. Dos 109 estudos analisados, 27
foram selecionados por apresentarem as melhores evidéncias.

Para a verificacdo dos efeitos da boa lideranca, algumas qualidades do lider
foram consideradas como sendo essenciais, tais como: tratamento dos trabalhadores
com sinceridade e consideracdo; proposta de tarefas intelectualmente motivadoras e
desafiadoras; e a disponibilidade em oferecer apoio social, quando necessario. A
revisdo apontou para uma evidéncia moderada de que as boas praticas de lideranca
estdo associadas ao bem-estar do empregado, mostrando os trabalhadores com boa
lideranca uma probabilidade 40 por cento maior de caracteristicas de bem-estar tais
como, por exemplo, baixas taxas de sintomas como a ansiedade, a depressdo e o
stress. Houve, igualmente, uma evidéncia moderada que associa a lideranca com a
reducdo de auséncias por motivos de doenca e com as baixas permanentes. A boa
lideranca foi associada a uma reducdo de 27 por cento nas licencas por motivos de
doenca e a uma reducdo de 46 por cento em pensdes de incapacidade.

Harter, Schmidt e Keyes (2002), reportaram estudos que analisaram a questao
do bem-estar do trabalhador, atribuindo uma importancia central aos sentimentos
positivos despertados pelas experiéncias didarias no ambiente de trabalho. As emogdes
positivas, segundo os autores, ampliam a capacidade de ateng¢do e agao, estimulam o
trabalho cognitivo, influenciam o pensamento criativo e aumentam a habilidade de
interacdo social. Este aumento da atividade cognitiva permite ao trabalhador ter
pensamentos, ideias e ag¢des mais consistentes que estdo, em consequéncia,
diretamente relacionadas com iniciativas que colaboram para o sucesso das
organizagdes.

Estas afirmacdes sugerem que o bem-estar do trabalhador deve ser um dos
assuntos de interesse prioritario do empregador. De forma geral, os estudos tendem a
indicar que o nivel de satisfacdao no trabalho e o nivel de desempenho geral estao

associados. Em particular, uma meta-analise revela que esta relacdao esta, novamente,
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sob a influéncia da satisfacdo com o supervisor imediato e com a atividade
desempenhada (Harter, Schmidt e & Keyes, 2002).

Importa mencionar que as emocdes positivas do trabalhador ocorrem quando
as suas necessidades basicas sdo supridas e estas necessidades estendem-se para
muito além do emprego estavel e dos beneficios inerentes a este. Com base
nestas ideias, Ayres e Malouff (2007) argumentam que o bem-estar do trabalhador
envolve alguns fatores provenientes do ambiente de trabalho e que é importante que
a organizagdo os tenha em atengdo. Para elucidar esta questao, apresentaram algumas
situacOGes que contribuiam para estimular os sentimentos positivos anteriormente
referidos: as metas e expectativas de trabalho devem ser clarificadas e os recursos
necessarios providenciados; o trabalhador deve sentir que estad a contribuir para a
organizacao e, para isto, é preciso que o lider atribua as pessoas certas as tarefas
certas, para que o potencial de cada um seja maximizado; o reconhecimento pelo bom
desempenho é essencial para despertar emocdes positivas e despertar o desejo de
fazer mais e melhor; parece também importante o sentimento de pertenca a
organizacao, que pode ser proporcionado através de uma gestdo participativa e de
uma maior comunicacdo das informacg0des; o relacionamento interpessoal e a amizade
no ambiente de trabalho parece ser um fator-chave que diferencia os grupos de
trabalho bem-sucedidos dos demais; e por fim, a criacdo de um sistema de organizacdo
em que os empregados tenham, esporadicamente, uma oportunidade de discutir o seu
progresso e crescimento pessoal.

De uma forma ou de outra, a maior parte dos elementos sugeridos, no sentido
de aumentar os sentimentos positivos do trabalhador e o seu empenho na
organizag¢ao, tem uma rela¢dao direta com as capacidades de comunica¢ao e de
lideranca dos supervisores. Ao preocupar-se e procurar fomentar estes sentimentos
positivos, a organizagdo ird ser beneficiada através dos resultados positivos projetados
pelo trabalhador no desempenho da sua fungao, o que indica que as necessidades e a
satisfacdo de ambos os lados podem ser preenchidas simultaneamente.

A satisfacdo no trabalho e na vida, de forma geral, estdo diretamente
relacionados. Porém, o efeito da satisfagdo na vida sobre a satisfacao no trabalho é
significativamente mais forte do que o inverso. As implicagdes ébvias deste trabalho

permitem dizer que se o trabalhador conseguir maior realizacdo na sua vida pessoal
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isso tera provavelmente um efeito positivo sobre a satisfagdo no trabalho. No entanto,
a questdo que fica subtendida é: como podem as empresas ajudar o trabalhador a ter
maior controlo sobre a sua vida fora do trabalho? Ayres e Malouff (2007) exploraram a
ideia de que, se o trabalhador for ajudado a adquirir um maior controlo sobre os varios
aspetos da sua vida, ser-lhe-a facilitada a realizacdo de metas significativas o que,
consequentemente, |he trard maior satisfacdo. Nesse sentido, investigaram os efeitos
da utilizacdo de programas de treino de resolucdo de problemas no aumento da
capacidade dos empregados em soluciona-los. Ao desenvolver estas competéncias, os
trabalhadores estariam mais aptos a organizar a sua vida pessoal, a trabalhar na
prossecucdo dos seus objetivos pessoais e, deste modo, a ter um maior controlo da
atividade desempenhada, melhorando o seu desempenho e, consequentemente, o seu
bem-estar. Embora a maior parte dos estudos que envolveram programas de formacao
em resolucdo de problemas tenham sido implementados em contexto clinico, os
autores fundamentaram, apoiando-se em bases tedricas que sugerem que o treino de
resolucdo de problemas no ambiente de trabalho pode ter um efeito significativo
sobre os sentimentos positivos dos trabalhadores, a sua satisfacdo com o trabalho e
com avida.

Em resumo, a globalizacdo e a crise que os paises ocidentais enfrentam podem
por em risco o bem-estar dos trabalhadores, atendendo a que a constante mudanca se
tem traduzido pela necessidade acrescida de controlar os custos, diminuir o nimero
de pessoas e aumentar a produtividade. As deslocalizagdes que muitas empresas tém
empreendido, contribuiram significativamente para o aumento do desemprego. Se as
empresas ndao tomarem medidas corre-se o risco de os empregados aumentarem os
sentimentos de inseguranca, stresse negativo e falta de bem-estar, com consequéncias
para o clima organizacional e a produtividade. O aumento da criatividade e inovagao
organizacionais pode ser uma das vias para travar o processo e melhorar o bem-estar

subjetivo e o compromisso com a organizagao.
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A crescente abertura dos mercados tem aumentado exponencialmente o nivel
de competitividade a que as organizacbes estdo sujeitas para que se mantenham
economicamente vidveis. Para ndo serem terminantemente excluidas desta disputa
financeira, as empresas acabam por adotar medidas de reestruturacdo, além de
reformularem o seu sistema de gestdo, a fim de reduzir custos, aumentar a
produtividade e introduzir valores acrescentados nos produtos e/ou servigos que
oferecem. Como consequéncia desta adaptacdo ao mercado, surge uma crescente
precariedade do trabalho, especialmente através de contratos de trabalho
temporarios, com consequéncias tanto para o bem-estar do trabalhador (inseguranca,
stress, insatisfacdo com o trabalho) quanto para a organizacdo (alta rotatividade dos
recursos humanos, baixo desempenho, absentismo, baixo comprometimento com os
objetivos da empresa). A inseguranca no trabalho é um sentimento que pode derivar
de circunstancias objetivas (e.g., encerramento de unidades) ou pode ser resultado de
uma experiéncia subjetiva, mesmo na auséncia de indicadores ou ameacas concretas
gue poderiam anteceder a possibilidade de perda do posto de trabalho.

A maior parte dos estudos desenvolvidos nesta area exploram a inseguranca do
trabalhador com base em fundamentos objetivos, tais como contratos temporarios e
reducdo de custos da empresa (Mauno, Kinnunen, Makikangas e Natti, 2005). No
entanto, investigadores da Universidade de Jyvaskyla, na Finlandia, desenvolveram um
estudo envolvendo ambos os aspetos, objetivo e subjetivo (perce¢do individual), com
o propodsito de verificar e comparar as consequéncias destas duas condi¢des nas
atitudes e ainda no bem-estar dos trabalhadores. Neste estudos, se bem que a
inseguranca no trabalho resultante de trabalho tempordrio (instabilidade objetiva)
seja, em geral, considerada como tendo iniUmeras desvantagens e riscos para o bem-
estar e a saude do trabalhador, as investigacbes apresentaram resultados
controversos. Algumas colocaram em evidéncia as consequéncias negativas como a
reduzida oportunidade de formacgdao e desenvolvimento, além de outros beneficios
disponibilizados aos trabalhadores permanentes, em detrimento dos demais. Além
disto, a comparacao social entre os trabalhadores teria consequéncias psicolégicas

devido a diferenga de estatuto. Por outro lado, estudos mais recentes mostram nao
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haver diferengas significativas entre trabalho permanente e temporario, relativamente
ao bem-estar e saude dos trabalhadores (Mauno et al., 2005).

De forma geral, a revisdo da literatura efetuada pelos autores mostra que a
experiéncia subjetiva de inseguranga no trabalho esta mais consistentemente
associada a consequéncias psicoldgicas negativas do que ao sentimento de
instabilidade com base em circunstancias objetivas. No presente estudo, a analise dos
dados (recolhidas a 736 empregados de uma unidade hospitalar de grande porte)
mostra que, em geral, a percecdo de inseguranca no trabalho é um fator determinante
na atitude e no bem-estar do trabalhador.

A confirmar investigacOes anteriores, os resultados indicam que trabalhadores
com contrato temporario demonstram maior sentimento de inseguranga que os
colegas com contrato fixo. No entanto, em condicbes de alta percecao de inseguranca
no trabalho, empregados fixos demonstraram ter niveis inferiores de satisfacdo no
trabalho e de envolvimento na tarefa e altos niveis de esgotamento se comparados
aos empregados com contrato temporario. Em condicGes de baixa percecdo de
inseguranca no trabalho, ndo foram encontradas diferencas entre empregados com
contratos fixos ou temporarios.

O sentimento de inseguranca no trabalho resultante de avaliagGes subjetivas,
podera depender da “inseguranca percebida”, ou seja, da diferenca entre a percecao
do real e do ideal, o que faz com que alguns trabalhadores experimentem sentimentos
de inseguranga mais altos que outros colegas, embora partilhem as mesmas condi¢des
de trabalho. Assim sendo, provavelmente os trabalhadores a termo certo consideram
como grupo de referéncia aqueles que estdo desempregados e ndao aqueles que
trabalham com contrato fixo, o que faz com que ndo vejam a sua situagao como sendo
menos privilegiada. Também a corroborar com os resultados podera estar o facto da
organizacao em estudo ter uma politica de atenc¢do aos trabalhadores temporarios, de
forma a valorizar o seu trabalho, além de criar expectativas quanto a eventual abertura

de novos contratos de trabalho.
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Quando a maior parte dos funciondrios de uma organizacdo esta satisfeita com
o seu trabalho, a sua postura serd de apoio e suporte a inovacdo e de colaboracdo na
geracao e implementacdo de novas ideias. Foi com o objetivo de investigar a relacao
entre a satisfacdo do trabalhador e a inovacdo na organizacdo que Shipton, West,
Parkes, Dawson e Patterson (2006) realizaram um estudo envolvendo 3717
empregados de 28 empresas do sector industrial do Reino Unido.

Este estudo tem como principio subjacente a ideia de que uma organizagao
capaz de produzir inovacao sustentada, seja ela tecnoldgica ou relativa a introducdo de
novos produtos, ideias ou procedimentos, tem maiores possibilidades de sobrevivéncia
e crescimento a longo prazo, e contribui significativamente para o bem-estar da
sociedade. Considerando que as caracteristicas do grupo de trabalho podem ou ndo
estimular a criatividade e a inovacdo, os autores exploraram as seguintes ideias: a
satisfacdo no trabalho ao nivel organizacional (e.g. sentimentos positivos partilhados
por uma equipa de trabalho) estimula a inovacdo nos processos da organizacdo; a
variabilidade de tarefas (e de responsabilidades de trabalho) e a reducdo do peso da
hierarquia podem moderar a relagdo satisfacdo/inovacao.

De acordo com os argumentos utilizados pelos autores, uma atividade que
proporcione ao trabalhador uma grande variedade de experiéncias e exposicdo a
diferentes pontos de vista, faz com que a sua postura seja flexivel, sendo esta
caracteristica benéfica aos ajustamentos ou mudangas inerentes a inovagao. Além
disto, uma atividade varidavel proporciona maiores possibilidades de desenvolvimento
de novas capacidades, aumentando a sua competéncia e podendo ainda facilitar a
transferéncia de conhecimentos através de uma maior comunicacdo e partilha de
informacgdes entre trabalhadores em atividades idénticas ou relacionadas. Assim,
havendo uma maior diversidade das atividades desempenhadas, a relagao
satisfacdo/inovagdo torna-se mais forte, pois o trabalhador estara mais empenhado
em processos de colaboracao e de suporte a outros membros da equipa.

Contudo, este didlogo ficard seriamente comprometido se a organizagao
mantiver uma estrutura hierarquica rigida. Por outras palavras, grandes diferencia¢des

de poder/status funcionam como uma barreira para a troca de informagdes. Deve-se,
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ao contrdrio disto, fazer prevalecer uma uniformizacdo do estatuto, sendo as
recompensas atribuidas mais de acordo com o desempenho do que de acordo com
critérios arbitrarios (diferencas de poder). A percecdo deste tratamento justo e
igualitario faz com que o trabalhador se esforce voluntariamente em prol da
organizacgao.

Em suma, a variabilidade de atividades no trabalho, associada a harmonizacao
do estatuto, sdo fatores que, segundo os autores, podem aumentar a satisfacdo do
trabalhador o que, por sua vez, tem uma relacdo estreita e importante com o processo
de inovacao.

Adotando uma perspetiva longitudinal e com o objetivo de verificar o papel da
satisfacdo no trabalho como fator progndstico do futuro estado de inovacdo da
organizacao, o autor recolheu dados relativamente a inovacdo tecnoldgica e satisfacao
no trabalho, além de caracteristicas do proprio trabalho como a variabilidade de
tarefas e reducdo da importancia do estatuto. Apds inovacdes implementadas pelas
organizagles, durante um periodo de 24 meses, foram recolhidos novos dados.

Os resultados demonstraram que a satisfagdo no trabalho ao nivel
organizacional ficou positivamente relacionada com a inovacdo nos processos de
producdo e que a inovagdo foi maior quando a harmonizag¢do do estatuto caracterizou
a estrutura do trabalho. Quando um grupo ou a maioria dos membros de uma
organizacao experiencia a satisfagcdo, estes assumem uma postura de colaboragao
mutua, o que ird reduzir as resisténcias e aumentar o comprometimento com as
mudancas, além de permitir a organizacdo valer-se da criatividade dos seus

trabalhadores.
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CAPITULO 5

Ao nivel organizacional a inovacdo tem sido mais estudada que nos restantes
niveis. Abundam os estudos empiricos que procuram determinar os antecedentes da
inovacdo, tendo sido identificados fatores que influenciam a inovacdo nas
organizagles, tais como as caracteristicas da propria organizacdo, as caracteristicas
dos membros da organizacdo e as caracteristicas da envolvente organizacional.
Também a influéncia dos fatores estruturais, relacionados com a composicio do
grupo, a duracdo do trabalho em conjunto, os recursos disponiveis, os fatores
relacionados com a qualidade das interacdes que se estabelecem entre os membros
do grupo e muitas outras variedades em que a inovacdo é, quase sempre, a variavel
dependente. Com efeito e como referem Anderson, De Dreu e Nijstad (2004), sdo
muito pouco os casos de estudos em que a inovacdo constitui a variavel independente.

Conforme refere Lam (2005), a literatura sobre inovacdo pode ser classificada
globalmente em trés orientacdes, que possuem focalizagoes diferentes: as teorias do
desenho organizacional concentram-se, predominantemente, na ligagdo entre a
estrutura e a propensdao da organizagdo para inovar (ex. Burns e Stalker, Henry
Mintzberg, Lawrence e Lorsh). Desenhos organizacionais como a N-Form Corporation,
Hypertext Organization, J-Firm, Adhocracy (Silicon-Valley-Type Companies), Spaghetti
Organizations, sao exemplos de estruturas. Aqui a unidade de anadlise é a organizagao
e a pesquisa fundamental visa identificar o impacte das varidveis estruturais na
inovacdo de produto e de processo. Esta corrente é bastante sdlida e possui
ancoragens na literatura sobre inovacdo tecnoldgica. As teorias de cognicao
organizacional, em contraste, focalizam-se nos microprocessos e na forma como as
organizagdes desenvolvem novas ideias em resolucdao de problemas. Tendem a
abordar a aprendizagem (ex. Peter Senge e Argyris - organiza¢Ges aprendentes), a
criacdo e processamento da informacdo e do conhecimento (Nonaka e Takeuchi —
conhecimento tacito e explicito; comunidades de prdatica). Uma terceira via esta
dirigida aos processos de mudanca e adaptacao, que se encontram na base da criagao
de novos tipos de funcionamento das organizagdes. Focaliza-se na compreensao da
forma como as organiza¢cdes podem vencer a inércia e adaptar-se as modificacdes do
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ambiente e da tecnologia (ex. Weick, Schein e Kanter, sobre a cultura e inovacdo;
Amabile e Ekvall, sobre o clima criativo).

A abordagem psicoldgica permite fazer alguma ligacdo destas trés vertentes,
uma vez que pode abordar aspetos comuns ao desenho organizacional, a cognicdo e a
mudanca. E por isso que nos interessa mais estudar os processos de inovacdo
organizacional que complementam formas de trabalho de equipa, tal como a
mencionada na secgdo anterior. Por isso e em jeito de conclusdo, trataremos ainda de
desenvolver os aspetos complementares das formas do trabalho em projetos de
equipa, envolvendo gestdo e colaboradores na definicdo e resolucdo dos problemas
gue se tornam importantes para o progresso da organizagao.

Voltando novamente ao conceito criatividade-inovacao, ja se viu que, enquanto
a inovacdo diz respeito aos dominios da implementacao, producdo, difusdo, adocdo,
ou comercializacdo de criacGes, baseados, sobretudo, em processos de poder e de
comunicac¢do organizacional (Spence, 1994), a criatividade mantém-se exclusivamente
ligada a relacdo que se estabelece entre o criador e o seu produto, onde nem sequer a
originalidade é importante mas, apenas, o “tentar fazer melhor”, ligado aos processos
cognitivos e emocionais que tém lugar ao nivel do individuo (Sousa, 2007). Damanpour
(1991) situa, inclusivamente, a inovacdo como adog¢do de algo que foi gerado
internamente, salientando o valor da comunicacdo adicionada a criatividade.

Se relacionarmos a criatividade com a defini¢cdo e resolu¢ao de problemas e a
inovacdo com a implementag¢dao da decisdao, este ultimo passo requer uma série de
definicGes e resolucdo de problemas, tendo em vista executar a decisdo ou a ideia,
tornando muito dificil separar ambos os conceitos ao nivel organizacional. De facto,
guando passamos do nivel individual para o de grupo e o organizacional, os conceitos
de criatividade e inovacao ficam cada vez mais dificeis de separar, de modo que
podemos concordar com Basadur (1997), quando ele diz que ndo existe diferenca
entre criatividade e inovagao organizacionais. Assim, sempre que abordamos outros
niveis para além do individual, os termos (criatividade e inovag¢do) podem ser usados
como sindénimos, referindo-nos a criatividade organizacional como um sistema
destinado a desenvolver e canalizar a criatividade individual, através de equipas, para

inovagles rentdveis para a empresa.
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No entanto, esta definicdo ndo é pacifica e situa-se no campo nunca esgotado
das tentativas aparentemente infrutiferas de dar um significado ao termo. Para uma
melhor compreensdo desta diversidade é conveniente lembrar, novamente, que a
inovacdo, enquanto objeto de estudo, teve as suas raizes na economia e na
engenharia; posteriormente na sociologia, educacdo e ciéncia politica e so,
recentemente, a psicologia social se dedicou ao tema.

Tal como mencionam Rowley, Baregheh e Sambrook (2011), a variedade de
modelos, estruturas, classificacbes e definicbes de tipos de inovacdo torna dificil
entender a ligacdo entre as definicdes relatadas por diferentes investigadores, bem
como as relagbes entre os varios tipos de inovacdes. Com efeito, é geralmente
atribuida a Schumpeter (1934) a visdo original da inovacdo como a introduc¢do de um
produto novo ou com qualidades desconhecidas do mercado, ou de uma nova
gualidade no produto existente; de um novo método de produgdo, ou de uma nova
forma de tratamento comercial de um produto existente; da abertura de um novo
mercado para o sector em questdo, independentemente desse mercado ja existir ou
ndo; de novos fornecedores de matéria-prima, ou semi-manufaturada; de
determinada forma de monopdlio. No fundo, uma qualquer forma diferente de fazer
as coisas na esfera econdmica, ndao se circunscrevendo apenas a tecnologia.
Schumpeter e outros pensadores da sua area (ex. Freeman, 1982), permitiram romper
com a visdo do equilibrio estatico da engenharia mecanica e da economia classica,
deixando progressivamente de focalizar os problemas na procura de relagdes entre
indicadores macroecondmicos, ou na exploragdo de novas tecnologias. Em vez disso,
passaram a enquadrar a questao dos sistemas nacionais de inovac¢do, através de uma
abordagem sistémica, ou da andlise do processo de inovacdo a nivel organizacional ou
institucional, como processo ndo sé técnico mas, sobretudo, social, caracterizado por
aspetos politicos e de aprendizagem. Progressivamente, partindo de uma perspetiva
préxima da invengao, como em Cebon, Newton e Noble (1999; 33) ... uso dado a uma
inveng¢do na produgdo de novos produtos ou servigos, na melhoria dos existentes, ou
para beneficiar a forma como estes sdo produzidos ou distribuidos, a orientacao
democratizou-se, deixando cair a exigéncia da novidade absoluta, como em
Damanpour (1984) ... a implementagdo de uma ideia produzida ou adotada, relativa a

um produto, artefacto, sistema, politica, programa, ou servigo que constitua novidade
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para a organiza¢do quando adotado e, mais recentemente, a tendéncia é reforcar a
diregdo do cliente e do mercado, como na visdo de Coakes e Smith (2007) ...introduzir
os produtos certos no momento certo, nos mercados certos com a rede de distribuicdo
adequada e, entdo, continuar a atualizar, otimizar, e a retird-los sempre que
necessdrio.

Quanto as varias abordagens para identificar tipos de inovacdo, quer separando
a adocdo de produtos e processos, do seu desenvolvimento (Cebon, Newton e Noble,
1999) quer, de forma mais cldssica, inovacdes de produto ou de processo, a maioria
dos autores concorda (Adams, 2006) que a capacidade inovadora, ou inovagdo
organizacional, constitui um terceiro e importante tipo de inovacdo, que representa o
potencial da forca de trabalho para promover mudancas que beneficiem a
organizacdo. Tal como Huhtala e Parzefal (2007) mencionam, ..para se manterem
competitivas no mercado global, as organizacbes necessitam de desenvolver,
continuamente, produtos e servigos inovadores e de elevada qualidade, e de renovar a
forma como operam, com base na capacidade continuada dos seus colaboradores para
inovar. Da mesma forma e, se bem que a inovagao possa ter lugar através da adogdo
ou desenvolvimento de um produto ou servigco existentes, através de investimentos
em I&D ou de aquisicdo de tecnologia, apenas através da criacdo e sustentacdo de
uma forca de trabalho criativa a organizacdo poderda desenvolver um potencial
suscetivel de ultrapassar problemas e situagdes dificeis, que ndo podem ser resolvidas
exclusivamente através de investimentos (Cebon, Newton e Noble, 1999). E, se é
verdade que a utilizagdo do potencial inovador da for¢a de trabalho ndo se reflecte,
em geral, em inovag¢Ges radicais (Love e Roper, 2004), convém perceber que é em
pequenas inovagdes incrementais que reside o potencial inovador principal, que ocupa
hoje mais de 80% de toda a inovagdo produzida. Esta inovagdo estd diretamente ligada
a formas de colaboragdo que se encontram, cada vez mais, na base da inovacgdo (Uzzi e
Spiro, 2005). E essa colaboragao é fundamental para o tipo de inovag¢dao que consiste
em conseguir fazer mais com menos (Prahalad, 2010), cada vez mais a palavra de
ordem no mundo dos negécios.

E claro que o potencial criativo da forca de trabalho n3o se resume aos projetos
de equipa. Consiste, também, na capacidade de reter gestores e colaboradores

criativos (McAdam e McClelland, 2002) e, simultaneamente, de proporcionar um
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ambiente de confianca, onde cada um se sinta livre e interessado em contribuir para o
sucesso da organizacdo. Aspetos tais como o aumento da complexidade do trabalho,
autonomia dos colaboradores e requisitos de tempo disponivel, a par de um controle
organizacional reduzido (na tomada de decisdo, trocas de informacdo e sistemas de
recompensa), favorecem a criatividade dos colaboradores (Adams, 2006). No entanto,
sdo necessarios mais fatores para fazer com que as pessoas queiram colaborar na
eficacia da organizacdo. Por exemplo, uma lideranca de apoio, incentivos ao
conhecimento e processos de grupo que favorecam a criatividade, podem ajudar ao
sucesso (Unsworth, 2005). Pessoas criativas, gestores ou colaboradores, podem
comprometer-se com o trabalho e com a organizacdo se a gestdo de topo valorizar o
seu trabalho e ideias. De facto, de acordo com uma sondagem do Gallup Management
Journal (Hartel, Schmidt e Keyes, 2003), os empregados empenhados com a
organizacao tém mais possibilidades de “pensar fora da caixa” e de produzir ideias, do
gue empregados menos empenhados, sendo, também, mais recetivos a novas ideias. A
pesquisa concluiu que as pessoas empenhadas tendem a encontrar e sugerir novas
formas de melhoria do trabalho e processos de negécio, o que pode levar a conclusdo
gue as pessoas mais criativas possuem uma melhor compreensdo dos processos
organizacionais, por estarem numa posicdo privilegiada para identificar e definir
problemas. No entanto é errado pensar-se que se pode aumentar o potencial da
organizagao com a contratagao de talentos, apenas, pois o talento isolado de pouco
servird, ou servira por pouco tempo. O criativo precisa de outros menos criativos, que
comentem, vendam, adotem, apliquem as ideias produzidas. Assim, o segredo da
gestdo criativa é, tdo simplesmente, reconhecer e promover os talentos existentes,
onde quer que eles estejam e nas formas em que se manifestem.

Em certa medida, tudo isto pode ser atingido elevando a importancia da
criatividade na organizacao e fornecendo um sistema através do qual o potencial
individual possa ser canalizado para uma inovagao rentdvel.

Esta visdo da inovagdo como um processo que envolve toda a organizagdo e
nao, apenas, como um resultado derivado da adog¢do de tecnologia, investimentos
financeiros, pesquisa de departamentos de I&D ou novos desenhos organizacionais,
esta mais adequada a visdo da psicologia, em que o individuo e os grupos tém o papel

principal.
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CAPITULO 6

Neste relatdrio utilizar-se-a indistintamente os termos de lider e gestor, pois
ndo se quer aprofundar a discussdo que procura determinar se a lideranca é uma
atividade do gestor, essencialmente relacionada com os papéis interpessoais
(Mintzberg, 1971) ou se, pelo contrario, a gestao constitui uma atividade da lideranga
(Kotter, 1988), ou ainda se a atividade de gestdo estratégica necessita de um conjunto
de competéncias mais vastas, justificando-se uma visdo mais integradora que alie as
competéncias do gestor e do lider (Rowe, 2001). Prefere-se adotar a posicdo expressa
por Jesuino (1987: p.7), Ela (a lideranca) é o fator que transforma a gestdo corrente,
qualquer que seja o nivel organizacional em que ela se exerca, numa estratégia de
mudanca visando uma maior capacidade de resposta aos desafios do meio envolvente.

Tendo em conta o objetivo desta secdo, que é estudar os comportamentos da
lideranca feminina, na sua vertente de inovacdo, e embora toda a lideranca possa ser
considerada inovadora, pressupbe-se que é a partir do momento em que as
organizagbes se confrontam com a mudan¢a e a incerteza de uma envolvente
globalizada que se coloca a énfase na inovagdo e criatividade dos lideres.

Com efeito, numa envolvente estavel e de crescimento econdmico, como foi a
das sociedades ocidentais até aos anos oitenta, a inovacdo ndo aparece
necessariamente como elemento de definicdo da lideranga. A pressdo para o
conformismo parece impossibilitar a discordancia, elemento essencial a inovagao
(Doms e Moscovici, 1998). A investigacdo, assente no paradigma funcionalista,
centrou-se no estudo da figura do lider, enquanto Unica pessoa com poder,
autonomia, capaz de influenciar os subordinados e responsavel pela gestdo do
sistema. As teorias contingenciais, ao analisarem os fatores de contexto ou relativos
aos colaboradores, procuraram explicagdes causais lineares que, aparentemente,
permitiam um controlo mais eficaz e a manutencao da estabilidade. Tiveram o mérito
de chamar a atencdo para o facto de a lideranga ser um processo influenciado por trés
fatores — o comportamento do lider, a influéncia dos colaboradores, e o contexto ou

situacdo de lideranca.
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Perante o aumento da turbuléncia do meio envolvente, nos anos oitenta, os
tedricos procuram respostas para a problematica organizacional nos sistemas sociais.
O trabalho modificou-se, as competéncias exigidas diversificaram-se, e o permanente
aumento do conhecimento - recurso essencial ao desempenho - modificou as
expectativas e os valores das pessoas. O controlo hierdrquico mostrou-se cada vez
mais ineficaz e a metafora da cultura procurou entdo dar resposta as novas exigéncias.
Foi visto como sendo através da gestdo dos valores e das crencas que se atingem os
objetivos organizacionais, e sdo os lideres que tém a missdo essencial de monitorar o
meio envolvente e intuir a sua evolugdo, definir uma missdo adequada e gerir a cultura
organizacional, de modo a garantir o empenhamento e motivacdao de todos. Assim, a
sobrevivéncia da organizacdo passa pela adaptabilidade, flexibilidade e inovacdo e
depende, essencialmente, das capacidades e competéncia dos gestores.

No final desta seccdo evidenciar-se-a que esta perspetiva reflete apenas o
pensamento dominante, pois considerar que o papel do gestor, ou do lider, consiste
em ter visGes (do futuro) que lhe permitam delinear a estratégia, agir sobre os outros
(fomentando empenhamento e motivacdo) e realizar os objetivos assim definidos,
significa atribuir ao gestor capacidades sobre-humanas de controlo do futuro e das
pessoas, que ndo se verificam na realidade. As competéncias e capacidades estdo
localizadas no individuo e, embora se reconheca a influéncia do contexto e dos
restantes atores organizacionais, a interacdao e as relagcdes de poder nao estdao
contempladas nos modelos tedricos.

Considerando as teorias centradas no lider, estas procuram descrever os
comportamentos do lider nas organizagdes. Como ja vimos anteriormente, a teoria da
lideranca transacional e da lideranca transformacional, inicialmente formulada por
Burns (1978) e, mais tarde, desenvolvida por Bass e colaboradores (Bass, 1997, 1998),
o papel do lider transacional consiste em contribuir para a prossecuc¢do dos objetivos
organizacionais, que podem nado coincidir com os objetivos dos colaboradores,
devendo entdo motiva-los e incentiva-los. A lideranga transformacional constréi-se a
partir da liderancga transacional, em que quer o lider quer os colaboradores assumem
como seus os objetivos organizacionais, agindo o lider como um heréi, um idedlogo

gue inspira os seguidores. O lider transformacional transforma os seus colaboradores
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ao despertar neles novos interesses e elevar-lhes as aspiracdes. Ele é inovador e
fomenta a inovagdo nos seus colaboradores.

O conflito e as dinamicas de poder estdo ausentes desta concecao de lideranca
e, embora os colaboradores sejam considerados como agentes mais ativos na relagdo,
o lider continua a ser o agente de influéncia por exceléncia. Assim, a acdo do
colaborador, ou da equipa, é determinada pelo lider - garante da coesdo e eficacia
organizacionais - e a sua acdo assegura o controlo social do sistema (Jesuino, 1996).
Estas teorias ddo voz ao discurso dominante na drea da gestdo, como referem Stacey
(2001) e Griffin (2002), pois colocam o lider fora da interacdo, capaz de prever o futuro
e como o unico responsavel pelos resultados organizacionais. Para tanto compete-lhe
gerir a cultura (Schein, 1985), os conhecimentos (Senge, 1990) ou as emocgdes
(Goleman, Boyatzis e McKee, 2002).

Podemos também entender estes modelos tedricos como a expressao das
teorias implicitas de lideranca, tdo amplamente divulgadas nas sociedades ocidentais.
A descricdo dos comportamentos dos lideres parece refletir apenas uma parte do
processo de lideranga, podendo as teorias assim elaboradas dar o seu contributo. Os
comportamentos de um lider decorrem das interagdes diadicas e com as suas equipas
num dado contexto organizacional e social, ndo devendo a simplificacdo, por motivos
metodoldgicos, fazer esquecer a complexidade do processo. Considera-se assim que 0s
comportamentos da lideranga inovadora devem ser estudados em contexto
organizacional.

Num segundo grupo de teorias, centradas nos colaboradores, considera-se a
lideranga como um processo cognitivo e social de reconhecimento do lider. O lider
inovador serd alguém cujas qualidades e comportamentos mais salientes
correspondem ao protdétipo socialmente comunicado, ou a quem sdo atribuidos tais
gualidades e comportamentos, a partir de acontecimentos e resultados de sucesso
(Lord e Mahler, 1993). A inovagdo decorre da atualizagdo ou mudanga das percec¢des
ao longo do processo que permite dar sentido a realidade, sendo o modo de
processamento da informacgao relevante pois, num processamento controlado, elas
mudam devagar, de modo incremental, enquanto o processamento automatico
produz mudancas radicais, descontinuas, podendo levar a adog¢ao de categorias

totalmente diferentes, ou seja, a inovacgao radical.
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A teoria da identidade social vem complementar este processo de
reconhecimento de um lider, ao referir que este é o elemento mais prototipico, ou
seja, cujos comportamentos e atitudes melhor representam o endogrupo e se
diferenciam de um ou mais exogrupos. Assim, para ser reconhecido como lider, a
pessoa comeca por ser um membro do grupo, representando-se a si proprio como
semelhante (Chemers, 2003; Lord e Mahler, 1993), num processo que se aproxima do
reconhecimento da legitimidade do lider (Hollander, 1997), ou da passagem de uma
fase de relacdo formal para uma fase de conhecimento, em que se pode aprofundar a
relacdo (Graen e UhI-Bien, 1991). A percecdo de justica por parte dos colaboradores
vai influenciar de forma determinante a confianca nas competéncias decisionais e
relacionais do lider (Tyler, 2005). Tendo ganho créditos ou a confian¢ca dos membros, o
lider pode comecar a agir de modo menos conforme ou mesmo inovador (Hollander,
1997) ou, de acordo com a teoria LMX, a relacdo poder-se-a aprofundar, passando a
fase de parceria madura, em que o lider manifesta comportamentos transformacionais
(Bass, 1997, 1998), ou de cidadania organizacional (Rego, 2002).

Os autores explicam que o modo de processar a informacdo é relevante
guando se trata de perceber como sdo atualizadas ou mudadas as percecdes que
permitem dar sentido a realidade e orientam o comportamento: o processamento
controlado muda devagar, de modo incremental, enquanto o processamento
automatico produz mudancgas radicais, descontinuas, podendo levar a adogdo de
categorias totalmente diferentes, ou seja, a inovagao.

A lideranga inovadora consiste no reconhecimento de qualidades,
comportamentos ou resultados correspondentes ao protétipo de inovagao construida
pelo grupo, organizacdao ou sociedade. Esta perspetiva constitui, tal como a anterior,
uma anadlise parcial do processo de lideranca, que deverda ser considerada como
achega para uma teoria mais global, ainda a desenvolver. A investigacdao desenvolvida
continua a nao atribuir relevo particular ao contexto social em que se desenvolve a
lideranca, embora, em certos casos, a dimensao temporal ja seja contemplada (Graen
e Uhl-Bien, 1991; Tyler, 2005).

Considera-se ainda um conjunto de modelos centrados na relagao interpessoal
do lider e dos liderados, sendo a interacdo o objeto de estudo. Aos liderados é

conferido um papel tdo ativo e interveniente como ao lider, que deixa de ser
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considerada uma super-pessoa, e a lideranga passa a ser vista como um processo de
influéncia reciproca, que se vai construindo ao longo das interacdes entre os diferentes
atores organizacionais. Esta perspetiva — interacionista - permite explicar o processo
de lideranca sem apelar a herdis ou pessoas extraordindrias, capazes de antecipar o
futuro e conduzir um grupo (de pessoas passivas que se deixam influenciar) em
direcdo a objetivos predefinidos. Com efeito, a lideranca é um processo que se vai
construindo num determinado contexto social, de que ndo sdo excluidas as rela¢des de
poder, e temporal, gracas a interacdo de todos os membros do grupo. O ser humano é
assim considerado livre, capaz de raciocinio e de tomar decisbes, antecipando os
resultados e consequéncias das suas a¢des. A dimensdo ética da lideranca encontra-se
assim integrada no modelo, ndo havendo necessidade de recorrer a novos conceitos
hoje em voga, como a espiritualidade o servant leadership ou a lideranca auténtica.

Com efeito, a ideia de ir mais além do que levar alguém a fazer algo tem sido
uma constante nas contribuicdes dirigidas a visdo, mudanca e inovacdo (Morrison,
1992), e é apoiada por autores que usam a designacdo de lideranca ou gestdo criativa.
Groholt (1992), por exemplo, conecta o termo com a necessidade que este tipo de
lideranca tem de conseguir que os lideres futuros e os seguidores tentem mudancas
reais que reflitam suas intencdes mutuas. Além da ligacdo do conceito com a inovacao,
mudanca e visdo do futuro, os autores tém o cuidado de apresentar o lider como um
facilitador, ou seja, alguém que promove as coisas através dos individuos e dos grupos,
contrario ao tipo heroico que demonstra a todos como se faz a execugao correta. De
Conde (1993), por exemplo, insiste que o lider criativo deve, em vez de fazer, dirigir as
equipas e aprender com os outros. Isaksen (1992) enumera os aspetos do lider criativo
como “estando envolvido no clima", "confia nos desejos dos membros como a forga
motivadora", "é um recurso a ser usado pelos membros do grupo", "permanece alerta
as expressoes e aos sentimentos", dando um sentido claro as relagdes humanas deste
tipo de lideranga.

Guastello (1995) chama a atencdo para a necessidade de uma terceira
dimensdo da lideranca - o sentido do desenvolvimento — além da tarefa e das
orientacdes da relacdo que se referem a a¢bes de lideranca que reforcam as
capacidades dos membros do grupo para fazer algo mais criativo. Vendo o lider como

um "facilitador", e como quem desenvolve e apresenta oportunidades para os
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participantes reforcarem a sua prépria criatividade, este autor também fez um estudo
em que os resultados mostraram que numa tarefa problema-solucdo de grupo, que
requeria a criatividade e a imaginacao, as pessoas que surgiram como lideres ndo eram
apenas as que apresentavam ideias inovadoras mas também aquelas que facilitavam a
criatividade dos outros.

A lideranca, ou a gestdo, criativa pode entdo ser vista como um processo
pensado para criar condicdes para a emergéncia da criatividade dos seus membros, em
vez de produzir inovagdes, tal como descrito por Knowles (1990), ao definir o seu
significado como "essa forma de lideranca que solta a energia criativa das pessoas
dirigidas”. Um lider criativo ndo é necessariamente um inovador, mas alguém que
ajuda a manter as condi¢Oes para os membros do grupo inovarem.

Nesta perspetiva, e procurando responder a questdo da necessidade ou ndo de
um gestor criativo e qual o seu papel para a organizagdo, propomo-nos confirmar o
que disse JJ. Servan-Schreiber: “Gerir é organizar o talento existente” e situar a
lideranca feminina como mais consonante com o modelo criativo e com o bem-estar

dos colaboradores.
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CAPITULO 7

Face ao conjunto de temas apresentados e estudos descritos, a questao parece
centrar-se na evolucdo entretanto havida sobre a percecdo existente sobre a lideranca
feminina e as suas implicacbes sobre a inovacdo nas empresas. Assim e porque
podemos estabelecer ligacdo entre a inovacdo organizacional e a possibilidade dada
pelo estilo feminino de uma maior inclusdo dos colaboradores no processo,
definiriamos como problema de investigacdo a duvida, Serd que os colaboradores
diferenciam a fun¢do de lideranca exercida por chefias femininas da exercida por
chefias masculinas?

Deste problema de investigacdo, a literatura sugere que a resposta é afirmativa
e, sendo assim, teriamos como proposicio a demonstrar que os colaboradores
percebem a chefia exercida por chefias femininas de modo diferente daquele que
percebem as chefias masculinas.

E, em termos de objetivos, definiriamos os seguintes:

e Compreender a evolugdo e a formacdo do esteredtipo sobre a gestao
feminina a partir de finais do século XIX (22 revolucdo industrial), com
énfase especial na Europa e em Portugal, nomeadamente a partir do 25
de Abril de 1974.

e Analisar as diferencgas de género na lideranga e na gestao

e Definir bem-estar e situd-lo no contexto da lideranga

e Relacionar inova¢ao com a lideranca feminina

e Construir e validar um questiondrio de avaliacdo da lideranca e bem-
estar

e Obter percecdes sobre a lideranga masculina e feminina nas empresas
do Algarve

e Analisar casos de empresas geridas por mulheres
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Iniciou-se a procura de exemplos de empresas algarvias, que constituissem
casos exemplares de bem-estar, nas listas que sdo periodicamente reveladas em
revistas de negdcios e de recursos humanos. No entanto, nos poucos exemplos
encontrados, o total de empregados abrangidos era incompativel como uma
investigacao que pretendia incluir algumas centenas de sujeitos. Optamos entao por
uma consulta as associacdes empresariais e estruturas sindicais mas, também ai, o
resultado nao foi melhor.

Assim, resolvemos dirigir-nos as empresas onde ja possuiamos contatos, ou
junto das quais poderiamos obter alguma recetividade das administracGes para
realizar a investigacdo. No final, participaram neste estudo 23 empresas algarvias. A
maior parte das empresas pertencia ao sector do turismo e bem-estar, seguidas pelos
sectores da construcdo e mediacdo imobilidria, informatica, distribuicdo, comércio,
institutos publicos e industrias varias. Neste conjunto de empresas foram aplicados os
guestionarios e realizadas as entrevistas a quadros femininos designados como
exemplos de boa lideranca. A recolha de elementos decorreu durante o primeiro
semestre de 2013.

Para os estudos de caso de inovacdo, selecionaram-se quatro empresas geridas
por mulheres, segundo um critério que teve a ver com a oportunidade e com
sugestdes recebidas. De notar que os exemplos escolhidos ndo tinham de constituir
marcos da inovagdo empresarial mas, apenas, casos interessantes de empresas com
dimensdo, em que fosse possivel analisar algum percurso de inovagdo que tivesse a ver

com a natureza feminina da gestao.
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CAPITULO 1

Participaram no estudo da lideranca e bem-estar 23 empresas: Hotel Le
Meéridien Dona Filipa & San Lorenzo Golf Course, Crystal Beauty — Cosmética, Lda.,
Browns (Sports e Leisure Club), Visualforma, Garvetur, Algardata, Rolear, Hubel,
Century 21, Litégrafis, Regido de Turismo do Algarve, Zoomarine, Slide & Splash, Real
Bellavista Hotel & Spa, Grande Real Santa Euldlia Resort & Hotel Spa, Hotel Vila Galé
Praia, Makro Cash & Carry, Infraquinta, ModusLab — Centro de andlises clinicas

unipessoal, Lda., Habitergue, Farmdcia Edite, Farmdcia da Penha e PT.

O Hotel Le Méridien Dona Filipa & San Lorenzo Golf Course é uma empresa do
sector turistico, pertencente a rede hoteleira Le Meridien, situada em Vale do Lobo.
Considerada uma unidade hoteleira de 5 estrelas, com todas as comodidades e varios
servicos disponiveis para os clientes, esta localizada a 200m da praia de Vale de Lobo,
dispondo neste momento de 154 quartos.

A empresa Crystal Beauty — Cosmética, Lda esta ligada a cosmética e a marca
Crystal Clear, uma das principais marcas de tratamentos de beleza de alta tecnologia e
produtos cosméticos. Fica situada em Péra e dispGe de 12 funcionarios no seu ativo.

O gindsio Browns (Sports e Leisure Club) fica situado em Vilamoura, e foi criado,
inicialmente, como campo de ténis. Posteriormente remodelado, foram
implementados novos servigos, incluindo um centro de estagios, tornando-se no
primeiro clube desportivo e de lazer do Algarve. Atualmente, a média de funcionarios
do gindsio Browns (Sports e Leisure Club) é de 35 membros.

A empresa Visualforma, que no momento em que iniciou a sua atividade estava
direcionada para as dreas de formacdo e programacdo, expandiu a sua darea de
negocios para varias areas, criando quatro areas especializadas de servicos através das
seguintes marcas: Visualforma Informatica, Visualforma Comunicag¢des, Visualforma
Consultores e Visualforma Turismo, nas quais estao inseridos cerca de 42 funcionarios.
A empresa situa-se em Faro.

A empresa Garvetur fica situada em Vilamoura e exerce atividade no sector
imobilidrio e turistico, promovendo produtos imobiliarios em Portugal e no Brasil.

A Algardata é uma empresa localizada em Loulé, fornecendo servigos e
produtos na darea da informatica, comunica¢des e novas tecnologias. Atualmente,

alargou a sua drea de atividade e juntou-se a outras empresas relacionadas com a drea
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tecnoldgica, proporcionando assim maior variedade de produtos e solu¢des aos seus
clientes.

A Rolear é uma empresa com sede em Faro e uma média de 100 pessoas no
seu ativo. A Rolear comercializa produtos e servicos destinados a vdrias areas de
construcdo (infra-estruturas e edificios), da industria e dos servicos, nomeadamente
em termos de eletricidade e eletromecanica.

O parque Hubel situa-se em Pechdo (Olh3o) e é constituido por um conjunto de
infraestruturas que disponibiliza servicos e produtos nas dreas de indUstria da dgua,
agricultura, golfe e espacos verdes. Atualmente, o numero de funciondrios encontra-se
perto dos 180.

A empresa Century 21- Sociedade de Mediagéo Imobilidria, Lda esta ligada a
atividade imobiliaria, em Faro. A Century 21 é referida como a maior rede mundial de
mediacdo imobilidria, com mais de 9.000 agéncias, em regime de franchising.

A Litografis € uma empresa de artes graficas, localizada em Albufeira,
prestando varios servicos de impressdao e tratamento grafico, desde catalogos,
brochuras, revistas ou outros. Conta com cerca de 20 funcionarios.

O Turismo do Algarve (ex-RTA), com sede em Faro e uma média de 130
trabalhadores, € um organismo publico, criado com a finalidade de definir a politica de
turismo da regidao algarvia, através de medidas que visem a promoc¢do, animagao e
informacao turistica do Algarve.

O Zoomarine — Parque oceanogrdfico de entretenimento educativo, S.A. é um
parque tematico e de lazer situado na Guia (Albufeira), oferecendo aos visitantes um
leque variado de espetaculos e diversGes, aquarios, exposicoes e sessdes tematicas
com o objetivo de divertir e educar. Atualmente, o nimero de funcionarios encontra-
se perto dos 264.

O Slide & Splash — Parque de divertimentos aqudticos é um parque aquatico,
situado em EstoOmbar (Lagoa), que oferece aos visitantes um leque variado de
diversGes aquaticas (variedade de escorregas e piscinas).

O Real Bellavista Hotel & Spa é uma empresa do sector turistico com cerca de
90 funcionarios, pertencente a rede hoteleira Hotéis Real, situada em Albufeira.
Classificada como unidade hoteleira de 4 estrelas, oferece aos clientes um variado
leque de servigos e comodidades.

O Grande Real Santa Euldlia Resort & Hotel Spa é uma empresa do sector
turistico com uma média de 300 funcionarios, pertencente a rede hoteleira Hotéis
Real, situada em Albufeira. Classificada como unidade hoteleira de 5 estrelas, oferece

aos clientes um variado leque de servigcos e comodidades.
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O Hotel Vila Galé Praia é uma unidade hoteleira de 4 estrelas e com uma média
de 29 funcionarios, estd situada na praia da Galé em Albufeira, disponibilizando aos
clientes varios produtos e servicos de lazer e acomodacao.

A Makro Cash & Carry é uma empresa que faz parte do grupo europeu METRO,
um dos maiores grupos mundiais na area da distribuicao. A Makro ndo é diretamente
acessivel ao consumidor comum, mas a pessoas coletivas, estando vocacionada para a
venda de produtos alimentares e outros bens a empresas e consumidores registados
como membros.

A Farmdcia da Penha fica localizada em Faro e comporta uma média de 17
funcionarios. Comercializa produtos e servicos farmacéuticos.

A ModusLab - Centro de andlises clinicas unipessoal, Lda é uma empresa de
prestacdo de servicos no ambito das andlises clinicas, localizada em Faro e conta com 9
funcionarios.

A Habitergue, situada em Armacdo de Péra, € uma empresa ligada a
empreendimentos imobilidrios, nomeadamente a construcgao.

A Farmdcia Edite é uma empresa vocacionada para a comercializacdo de
produtos e servicos farmacéuticos, em Albufeira e conta com 12 funcionarios.

A Infraquinta — Empresa de Infra-estruturas da Quinta do Lago EM (empresa
municipal) é responsavel pela repara¢do, manutencdo ou adaptacdo de infraestruturas
da zona da Quinta do Lago, ou outros servicos publicos delegados pelo Municipio de
Loulé. Apresenta uma média de 45 trabalhadores.

Por ultimo, a PT Comunicagées, S.A, localizada em Faro, € uma empresa ligada

ao ramo das telecomunicagdes e servigcos de Internet, entre outros.

Uma amostra de 572 individuos foi inquirida nas vdrias organizagdes.
Relativamente ao contributo de cada uma, no que se refere as respostas obtidas por
guestionarios, verificamos que as maiores quantidades foram obtidas no Hotel D.
Filipa, em que foram inquiridos 100 sujeitos (18%), no Hotel Grande Real Santa Euldlia
52 (9%), na Hubel, onde se obtiveram 45 respostas (8%), no Zoomarine, 43 (8%). Na
Algardata e no Hotel Real Bellavista foram inquiridos 35 sujeitos (6 %) em cada (Figura

1).
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Figura 1.

Frequéncias absolutas das respostas obtidas por organizacao

Dos 572 sujeitos, 291 individuos eram do sexo feminino (51%) e 281 do sexo

masculino (49%). A maioria dos inquiridos, 293 (51%), encontrava-se na faixa etaria

entre os 26-40 anos, 127 (22%) na faixa etdria até aos 25 anos, enquanto 105 sujeitos

(18%) estavam na faixa etaria entre 41 a 50 anos: Por fim, 47 individuos (85) tinham

mais de 50 anos (Figura 2).
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Figura 2. Distribuicdo dos Sujeitos por faixa etaria.

85




Dos inquiridos, 27% (155) tinham o 92 ano de escolaridade, 46% (263) o ensino

secunddrio e 27% (154) possuiam habilitacGes a nivel superior (Figura 3)

263
300 -

250

154
200 - 155

150 -

100 ~

50 A

92 ano 12%ano Licenciatura

Figura 3. Frequéncias absolutas da varidvel “HabilitagGes literarias”

Os cargos de chefia eram exercidos por 113 dos sujeitos (20%), enquanto a
maioria, 459 (80%) ndo exercia este tipo de fungdo (Figura 4). Pode-se ainda verificar
que 352 (62%) dos inquiridos eram chefiados por um homem, enquanto 219 (38%)

eram chefiados por uma mulher (Figura 5).

Sim

E Nao

Figura 4. Distribuicdo dos sujeitos pela variavel exercicio de um “cargo de chefia”
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Figura 5. Distribuigcdo dos sujeitos pela variavel “sexo da chefia”

Relativamente a antiguidade, apurou-se que 41% (235) dos sujeitos
trabalhavam na empresa ha mais de trés anos, 29% (167) desde um a trés anos, 21%
(118) entre 3 meses a um ano e, finalmente, apenas 9% (51) desde um periodo inferior

a trés meses (Figura 6).
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Figura 6. Frequéncias absolutas da variavel “antiguidade na empresa”
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CAPITULO 2

O instrumento principal utilizado neste estudo foi um inquérito sobre lideranga
e bem-estar, construido segundo o método das grades de Kelly que se passa a
descrever mais pormenorizadamente, nomeadamente no que se refere a metodologia

e aos procedimentos adotados para elaborar e validar o questionario final.

A teoria de constructos pessoais, de George A. Kelly, focaliza-se no
designio de que o conhecimento que o ser humano tem da realidade que o rodeia
depende das interpretacdes que dela faz, isto é, o individuo perceciona os
acontecimentos que o rodeiam e antecipa as consequéncias das ag¢Ges, formulando
hipéteses — os constructos — que lhe permitem dar sentido ao seu meio. Os
constructos correspondem as expectativas individuais e a antecipacdo dos
acontecimentos, cerne da teoria dos constructos pessoais uma vez que, Os processos
pessoais sdo psicologicamente canalizados pelo seu modo de antecipagcGo dos
acontecimentos (Kelly, 1963:46). A sua teoria materializa-se em onze corolarios, pondo
a tdénica na antecipagdo e rejeitando o termo rea¢do. O ser humano esta orientado
para o futuro, interpretando e reinterpretando o seu meio, construindo e
reconstruindo os acontecimentos e, ao antecipar as respostas as suas proprias agoes,
pode delinear as estratégias que considera mais apropriadas a cada situagdo. Kelly
descreve as interagdes sociais como um processo de construgdo do self, em que cada
individuo, envolvido num processo social, organiza o seu comportamento de acordo
com as expectativas que tem relativamente aos outros e a antecipacdo das
consequéncias que o seu comportamento tem sobre eles.

Os constructos organizam-se num sistema hierarquizado, em que uns sao
centrais, essenciais ao funcionamento individual, e cuja mudanga tem consequéncias
significativas para a pessoa; outros sao periféricos ou subordinados, quando a

mudanca de um constructo conduz a alteracdes de partes ndo essenciais do sistema. A
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interpretacdo da realidade depende deste sistema de constructos e a sua maior ou
menor complexidade determina a complexidade cognitiva de cada um.

O método é composto por trés etapas. Na primeira procede-se a elicitacdo dos
elementos e dos constructos e determina-se o objeto de estudo, havendo que garantir
gue pertencem ao dominio que pretendemos estudar e solicitando-se ao entrevistado
gue refira nomes de acordo com o comportamento ou perfil em estudo. Geralmente
utilizam-se nove elementos para garantir um numero suficiente de constructos. Sao
necessarios trés elementos para constituir um constructo, sendo que dois devem ser
percebidos como semelhantes (polo da semelhanca) e o terceiro diferente dos
restantes (polo do contraste do constructo). Repete-se este procedimento com todos
os elementos, até esgotar todas as triades possiveis e estarmos na posse de um
numero considerdvel de constructos.

Na segunda etapa é construida a grelha, numa tabela de dupla entrada,
constituida pelos elementos e constructos. Por fim, na terceira fase, podem por-se em
evidéncia as rela¢Oes entre elementos e a estrutura dos constructos. As trés etapas sdo
independentes e poderdo ser ou ndo utilizadas de acordo com o objetivo do
investigador.

Esta metodologia tem a vantagem de articular o trabalho quantitativo e o
gualitativo permitindo, por exemplo, passar das entrevistas estruturadas de acordo
com o método de Kelly a construcao de um questiondrio cujas respostas sdo tratadas

estatisticamente (Sousa e Monteiro, 2005).

Numa primeira fase foram entrevistados os sujeitos, aplicando a metodologia
das grades de Kelly, com o objetivo de identificar que caracteristicas que associavam
aos chefes que se preocupavam com o bem-estar dos seus colaboradores. Através
desta metodologia foi possivel identificar 78 itens, depois de eliminados os tragos de
personalidade e atributos pessoais, posteriormente agrupados em duas categorias que
correspondiam a caracteristicas contrarias (Anexo A). Tendo em conta que o elevado
numero de constructos impossibilitava a administracdo de um questionario, recorreu-

se a um juri composto por especialistas, para que eliminassem itens menos pertinentes
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ou redundantes, resultando na primeira versdo do questiondrio com 44 constructos
bipolares, que foi testado no estudo-piloto, agregando a totalidade dos constructos e
ndo diferenciando o género da chefia (Anexo B).

Adicionalmente foi utilizada a Escala de Bem-Estar Emocional Relacionado com
o Trabalho, de Katwyk, Fox, Spector & Kelloway (1999), composta por 20 itens, que
permite avaliar diferentes emocgdes que o local de trabalho pode provocar no individuo

(Anexo C).

No estudo piloto os questiondrios foram aplicados a uma amostra de
oportunidade de 262 sujeitos, pertencentes ao universo a investigar, por alunos do
Instituto Superior D. Afonso Ill e da Universidade do Algarve. Adicionalmente foram
aplicadas ao mesmo sujeito a Escala de Bem-Estar Emocional Relacionado com o
Trabalho (adaptacdo de Ferreira e Simdbes, 1999, da escala de Katwyk, P., Fox, S.,
Spector, P. & Kelloway, E., 1999) e a Escala LMX-7 (versdo para colaboradores),
adaptada por Gaspar, F. (2006), do Leader Member Exchange (LMX), de Graen, Novak
e Sommerkamp (1982), pedindo-se que as respostas fossem dadas relativamente ao
mesmo chefe, preferencialmente o atual ou o Ultimo que tivessem tido. O
preenchimento do questiondrio foi acompanhado, com a inten¢do de verificar quais as
dificuldades que os inquiridos mostravam relativamente ao seu preenchimento.

Apds a aplicacdo do questionario-piloto, procedeu-se a sua andlise, sendo
eliminados os itens que se consideravam repetidos (vinte), ou que ndo trariam
qualguer informacdo relevante para o estudo. Procedeu-se, também, a uma analise
fatorial das respostas as questdes colocadas, que resultou na identificacdo de dois
fatores: Consideragdo e Estruturagdo, com forte correlacdo entre eles (r de Pearson =
0,86). A consisténcia interna de cada fator foi boa (Alfa de Cronbach de 0,91 e 0,90,

respetivamente).
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Comegando por analisar a distribuicdo dos valores de cada item, verificou-se
gue as medias obtidas ndo sdo elevadas. Destaca-se o item 21 que apresenta o valor
mais baixo sendo e os itens 13, 15,16,19 e 23 apresentam valores superiores a 2,5.
Esses resultados indicam uma atitude favoravel dos sujeitos em relagao as respetivas
chefias no que se refere a promoc¢ao do bem-estar dos funciondrios.

Relativamente ao poder discriminativo da escala, podemos constatar que todos
os itens foram cotados nos seus valores extremos o que, associado um desvio-padrao
maior que um vem atestar a disparidade de opinides sobre cada um dos aspetos com

especial relevancia para o item 19.

Tabela 1. Valores das médias, desvio-padrdo e
cotagbes madximas e minimas obtidas em cada item
e no total (N = 262)

ITEM MEDIA DESVIO MINIMO  MAXIMO
PADRAO
1 2,1 1,2 1 5
2 2,1 1,2 1 5
3 2,3 1,2 1 5
4 2,4 1,2 1 5
5 2,2 1,3 1 5
6 2,1 1,3 1 5
7 2,2 1,2 1 5
8 2,3 1,3 1 5
9 2,3 1,3 1 5
10 2,2 1,3 1 5
11 2,6 1,3 1 5
12 2,2 1,2 1 5
13 2,5 1,3 1 5
14 2,2 1,2 1 5
15 2,6 1,2 1 5
16 2,5 1,2 1 5
17 2,2 1,2 1 5
18 2,3 1,2 1 5
19 2,6 1,4 1 5
20 2,3 1,2 1 5
21 1,7 1,0 1 5
22 2,0 1,2 1 5
23 2,5 1,2 1 5
24 2,4 1,3 1 5
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Seguidamente procedeu-se a andlise fatorial com o intuito de reduzir a andlise

aos dois fatores ja definidos na aplicagao inicial.

Os dois fatores definidos, expressos na Tabela 2, explicam 51% da varidncia,
apos terem sido retirados os itens 7, 8 e 10. Apesar de se organizar no modelo bi-
fatorial cladssico de lideranca (tarefa vs. relacdo), convém ndo esquecer que o
instrumento pretende medir apenas aspetos ligados ao bem-estar e, assim, os aspetos
relacionais podem, por vezes, confundir-se com os de tarefa. Com efeito, ambos os
fatores se correlacionam de forma acentuada (r de Pearson = .83) e € mesmo possivel
que, perante uma outra amostra, surja apenas um fator.

Relativamente a consisténcia interna dos fatores, ela é igualmente elevada,
com valores do Alfa de Cronbach de .91 e .90, respetivamente, o que dd conta da
estabilidade (confianca) do modelo.

Segundo esta divisdo dos fatores e apds verificacgdo dos valores mais
significativos para cada questdo, chegou-se a conclusdo de que os fatores seriam
chamados posteriormente: Considera¢cdo e Estruturagdo, como demonstrado nas

Tabelas 2 e 3.
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Tabela 2. Saturagdes de cada item em cada fator, e respetiva percentagem de varidncia
explicada (n=262)

Fatores (% de
variancia explicada)

Itens 1(35%) 2(16%)

Rodeia-se de pessoas competentes 0,47 0,28
Demonstra confidencialidade na resolucao de problemas

funcionarios 0,66 0,38
Preocupa-se sempre com o funcionario que ndao vem trabalhar 0,56 0,41
Quando tem que chamar a atengdo, fa-lo em privado 0,6 0,34
Deixa os funcionarios agir com liberdade 0,71 0,17
Tenta ver o ponto de vista de todos os envolvidos 0,59 0,5
Admite quando erra 0,68 0,31
Apazigua os conflitos 0,71 0,34
Fala com todos os funciondrios 0,57 0,51
Pessoa frontal 0,54 0,51
E sensivel a tudo o que estd a sua volta 0,75 0,33
Contacta para saber se correu tudo bem 0,29 0,7
Explica bem os objetivos que se pretendem atingir 0,29 0,75
Exige rigor no trabalho, demorando-se o tempo que for necessario 0,32 0,65
Tenta que o funciondrio ndo trabalhe horas a mais 0,25 0,62
Preocupa-se com a melhoria dos conhecimentos do empregado 0,39 0,67
Sabe até onde cada um pode ir 0,48 0,53
Faz reunides frequentes entre chefias para melhorar a comunicagao 0,22 0,65
Informa acerca de tudo o que se passa 0,38 0,56
Resolve os problemas 0,4 0,69
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Tabela 3. Fatores representados e respetivos itens com maior peso

Consideracao (Fator 1) Estruturacdo (Fator 2)
Rodeia-se de pessoas competentes Explica bem os objetivos que se pretendem
atingir
Demonstra confidencialidade na Exige rigor no trabalho, demorando-se o

resolucdo de problemas funcionarios  tempo que for necessario
Preocupa-se sempre com o funciondrio Tenta que o funciondrio ndo trabalhe horas

gue ndo vem trabalhar a mais

Quando tem que chamar a atencdo, fa- Preocupa-se com a melhoria dos

lo em privado conhecimentos do empregado

Deixa os funciondrios agir com Sabe até onde cada um pode ir

liberdade

Tenta ver o ponto de vista de todos os  Faz reuniGes frequentes entre chefias para
envolvidos melhorar a comunicagdo

Admite quando erra Informa acerca de tudo o que se passa
Apazigua os conflitos Resolve os problemas

Fala com todos os funcionarios

Pessoa frontal

E sensivel a tudo o que estd a sua volta
Contacta para saber se correu tudo
bem

Assim, o fator Consideragdo refere-se ao conjunto de itens favoraveis a uma
lideranca baseada na disponibilidade na relacdo com o outro e na confianca e no
reconhecimento dos colaboradores

O fator Estruturag¢do agrupa itens que tém a ver com a comunicagdo e
promog¢ao dos conhecimentos dos colaboradores, centrados no cumprimento dos
objetivos profissionais.

Com o intuito de se verificar a distribuicdo dos fatores, foram calculadas as
médias das varidveis intervenientes, que se apresentaram com valores semelhantes,
salientando-se o facto de ambas percorrerem os valores extremos da escala (Tabela 4)
e terem valores do desvio-padrdao que dao conta da concentragao dos dados a volta
das médias, que se revelaram baixas, isto é, as chefias foram cotadas favoravelmente

guanto a qualidade da sua lideranca na promogdo do bem-estar.
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Tabela 4. Valores das médias, desvios-padrdio e cotagées mdximas e minimas
obtidas em cada fator e no total (N=572)

FACTOR MEDIA DP MINIMO MAXIMO
Consideragdo 1,96 0,77 1,0 5,0
Estruturacéo 2,03 0,77 1,0 5,0

O questionario final (Anexo D) ficou organizado da seguinte forma: cabecalho
(indicacdo das empresas participantes do projeto; nome do questiondrio, breve
explicacdo do estudo que se pretendia e garantia de anonimato), dados biograficos
(sexo, idade, habilitacGes literarias, e as seguintes questdes: “Hd quanto tempo
trabalha com o seu/sua chefe atual?”; “Exerce cargo de chefia?”’; O seu chefe é homem
ou mulher?”; “Prefere ter como chefe um homem ou uma mulher?”; “Porqué?” (esta
ultima, uma questdo aberta que permitia uma grande variedade de respostas) e 24
guestdes, as quais foi atribuida uma escala tipo Likert, com os valores de 1 a 5, que
correspondiam a, respetivamente a “concorda totalmente”, “concorda parcialmente”,
“ndo concorda nem discorda ou ndo é aplicavel”, “discorda parcialmente”, e “discorda
totalmente”.

A resposta a questdo aberta “Porqué?” — porque prefere ter uma chefia
masculina ou feminina — foi posteriormente codificada para andlise posterior, nas
seguintes categorias: indiferente; menos conflitos; sensibilidade; relacionamento;
competéncia e organizagao; pragmatismo; exigéncia; determinacdo; identidade de
género; incompatibilidade de género; ética.

Os dois fatores analisados com este instrumento de medida passaram a ser
denominados por Consideragdo e Estruturacdo, sendo o primeiro (constituido pelos
itens 4, 5, 6, 9, 14, 18, 19, 20, 21, 22 e 23), referente as questdes relacionadas com a
forma como era percecionada a consideracao tida por parte da chefia para com o
funcionario, ou seja, relacionadas com a prépria relacdo entre chefia e subordinados; o
segundo fator (formado pelos itens 1, 2, 3, 11, 12, 13, 15, 16 e 17) dizendo respeito a
guestdes relacionadas com a forma como era estruturado e organizado o trabalho a
ser elaborado, abrangendo aspetos como a comunicac¢ao, informacgao, explicitacao e

delegacdo de tarefas.
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Conforme referido no estudo-piloto, juntamente com a aplicacdo do
guestionario, durante o estudo-piloto, foram aplicadas duas escalas — Escala de Bem-
Estar Emocional Relacionado com o Trabalho (Katwyk, P., Fox, S., Spector, P. &
Kelloway, E., 1999) e a Escala LMX-7 (versdo para colaboradores), adaptada por
Gaspar, F. (2006), do Leader Member Exchange (LMX), de Graen, Novak e
Sommerkamp (1982), que se supunha estarem correlacionadas com o questionario,
uma vez que mediam varaveis da relacdo lider-colaborador (LMX) e do bem-estar
proporcionado por este no ambiente de trabalho. Feita a aplicacdo, submeteram-se os
resultados das escalas a andlise fatorial, tendo-se obtido os fatores para a escala de

bem-estar indicados na Tabela 5.
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Tabela 5. Saturacdes de cada iltem em cada fator, na escala de bem-estar e respetiva
percentagem de varidncia explicada (n=262)

Fatores (% de
variancia explicada)

Itens 1(35%) 2(16%)

Rodeia-se de pessoas competentes 0,47 0,28
Demonstra confidencialidade na resolucao de problemas

funcionarios 0,66 0,38
Preocupa-se sempre com o funcionario que nao vem trabalhar 0,56 0,41
Quando tem que chamar a atengdo, fa-lo em privado 0,6 0,34
Deixa os funcionarios agir com liberdade 0,71 0,17
Tenta ver o ponto de vista de todos os envolvidos 0,59 0,5
Admite quando erra 0,68 0,31
Apazigua os conflitos 0,71 0,34
Fala com todos os funciondrios 0,57 0,51
Pessoa frontal 0,54 0,51
E sensivel a tudo o que estd a sua volta 0,75 0,33
Contacta para saber se correu tudo bem 0,29 0,7
Explica bem os objetivos que se pretendem atingir 0,29 0,75
Exige rigor no trabalho, demorando-se o tempo que for necessario 0,32 0,65
Tenta que o funciondrio ndo trabalhe horas a mais 0,25 0,62
Preocupa-se com a melhoria dos conhecimentos do empregado 0,39 0,67
Sabe até onde cada um pode ir 0,48 0,53
Faz reunides frequentes entre chefias para melhorar a comunicagao 0,22 0,65
Informa acerca de tudo o que se passa 0,38 0,56
Resolve os problemas 0,4 0,69

Relativamente a escala LMX, obteve-se apenas um fator, explicando 66% da variancia.
Desta forma, tomando os cinco fatores resultantes, calcularam-se as
correlagdes entre todos e, conforme mostra a tabela 6, as correlagées foram todas
significativas e fortes, entre o questiondrio e a escala LMX, e significativas mas médias,
com a escala de bem-estar, o que vem em abono da validade de constructo do

instrumento (validade concorrente).
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Tabela 6. Valores de R de Pearson, nas correlagées entre os fatores do questiondrio, da
escala LMX e da escala de bem-estar

Escala Bem-estar

Instrumentos Factores Escala LMX Negativo-Positivo

Questiondrio  Estruturacdo 57* A2%* 31*
Consideracao 57* A4* .28*

Escala LMX .38* 46*

Significativo para p<.01
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CAPITULO 3

As empresas selecionadas foram inicialmente contatadas através de oficio
(Anexo F) e convidadas a participar no estudo. Nas que se disponibilizaram a participar
foi selecionado internamente um responsdavel para organizar o processo de aplicacdo
dos questiondrios e a realizacdo das entrevistas.

Os questionarios foram aplicados aos sujeitos nas instalagces das empresas em
gue trabalhavam, sendo que algumas delas disponibilizaram uma sala e organizaram
os funcionarios por grupos que se dirigiram a sala para proceder ao preenchimento
dos questiondrios. Houve ainda empresas que distribuiram internamente os
guestionarios e os entregaram ja preenchidos pelos funcionarios.

Em cada empresa entrevistaram-se individuos apontados pelos colaboradores
como exemplos de chefias que tentavam promover o bem-estar dos empregados. As
entrevistas foram feitas pelos colaboradores da Apgico e as perguntas de partida
foram: O Sr/Sra foi designado como exemplo de uma chefia que tenta proporcionar
bem-estar aos empregados. Pode dizer-nos porque acha que o/a escolheram? e Acha
que as mulheres exercem chefia de um modo diferente?. Procurou-se que o0S
entrevistados respondessem a estas duas perguntas, abordando varios aspetos que
considerassem importantes, no ambito das questdes apresentadas.

Durante toda a investigacdo os direitos e a dignidade dos individuos foram
respeitados, visto que todos os participantes da investigacdo foram informados acerca
do problema de estudo, dos objetivos desta investigacao e do contexto em que se
insere, respeitando assim o seu direito a informacdo. A recolha de dados foi efetuada
mediante o consentimento dos inquiridos, sendo apresentada a op¢ao de colaborar ou
nao, garantindo assim a liberdade de escolha na participagdo. Os dados recolhidos
foram tratados confidencial e objetivamente, relatando apenas a informacao fornecida
pelos individuos questionados.

O procedimento seguido na recolha e tratamento dos casos de empresas

lideradas por mulheres encontra-se explicado em cada um dos casos.
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PARTE Il
RESULTADOS E DISCUSSAO
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CAPITULO 1
RESULTADOS

A andlise dos resultados encontra-se dividida em trés partes, sendo a primeira
relativa aos dados quantitativos, a segunda aos qualitativos e a terceira aos estudos de
caso.

Analise Quantitativa

Relativamente a questdo da verificacdo de diferencas nos processos utilizados
por gestores masculinos e femininos, na promoc¢do do bem-estar dos empregados,
verificou-se que a maioria das percec¢des dos inquiridos (Figura 7) indica uma clara
preferéncia pelas chefias do sexo masculino (n=226) em rela¢do ao feminino (n=117),
apesar dos valores de indiferenga para com o género da chefia serem igualmente
elevados (n=225). Esta preferéncia é independente do sexo do sujeito (Figura 8), das
suas habilitacdes, tempo de trabalho na empresa, de ser ou ndo chefia, mas ndo da
idade. Com efeito, a percentagem de sujeitos com menos de 25 anos que referiu
preferir um homem como chefe, foi igual (27%) a percentagem que referiu preferir
uma mulher, tendo a maioria desta faixa etdria mencionado que lhe era indiferente
(46%). O fator idade foi suficiente para gerar significancia estatistica (Qui-

quadrado=17,5; p<.01).
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Figura 7. Percentagem de preferéncias por chefia masculina, feminina ou indiferente
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Figura 8. Percentagem de preferéncia de chefia por género.

Ao analisarmos melhor a amostra, verificou-se que a maioria dos individuos
participantes no estudo, que estdo sob uma chefia masculina, referiram preferir uma
chefia masculina (200 vs. 26), enquanto a maioria dos individuos sob uma chefia
feminina referiu preferir a chefia feminina (26 vs. 91), conforme mostra a Figura 9. Esta
diferenca tem valor estatistico forte (Qui-quadrado=149,97; p<.01) e mantém-se
independente do sexo do sujeito e das restantes varidveis, exceto a idade, como atras

se viu.
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Figura 9. Percentagem de preferéncia de chefia feminina e masculina, de acordo com o
género da chefia.

Analise da variancia

Na tentativa de encontrar diferencas de percecdo relativamente aos dois
fatores, efetuaram-se analises de varidncia com as variaveis independentes, ndo se
tendo encontrado diferencas significativas quando comparadas as percecdes dos
sujeitos em ambos os sexos, habilitacdes, ou ser ou ndo chefia. Relativamente a idade
e antiguidade na empresa, verificou-se que os mais jovens e os com menos de 3 meses
tinham tendéncia a classificar melhor os seus chefes no fator estruturagcéo do que as
restantes faixas etdrias e tempo na empresa, o que da conta de um menor grau de
exigéncia quanto a tarefa, por partes destes segmentos, como é natural.

Relativamente a variacdo das percecGes relacionadas com a varidvel Chefe, os
resultados mostraram evidéncia estatistica significativa da diferenca entre os valores
médios de respostas dos individuos intervenientes no estudo, relativamente ao género
da atual chefia, como indicado na Tabela 7. Com efeito, os sujeitos sob chefia feminina
indicaram cotag¢des nitidamente mais favoraveis quanto aos seus chefes, em relagao

aos que dispunham de chefias masculinas.
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Tabela 7. Género das chefias

Factores
Chefe N Consideracao Estruturacao
Masculino 351 2,0 2,1
Feminino 218 1,8 1,9
Sig. 0,01 0,01

Ja relativamente a varidvel Preferéncia, correspondente as preferéncias dos
individuos participantes no estudo relativamente a chefias do sexo masculino ou
chefias do sexo feminino, o teste t (Tabela 8) revelou diferencas quanto a variavel
Consideragdo (p<.0,02), sendo mais elevados os valores médios dos que preferiam
chefias masculinas (u=2,13), em relacdo aos que preferiam chefias femininas (u=1,90),
isto é, a preferéncia pelo género da chefia parece influenciar a forma como é feita a
apreciacdo dos chefes. No entanto, vimos que a sobreposicdo entre as preferéncias
guanto ao sexo do chefe e a atual chefia se verificavam, pelo que ndo é de estranhar

este dado.

Tabela 8.Médias obtidas por cada preferéncia pelo género dos gestores em cada
factor e respectiva significdncia da diferenca

Factores
Preferéncia N Desvio Padrao Consideracao Estruturacao
Masculino 225 0,85 2,13 2,18
Feminino 117 0,76 1,90 2,03
Sig. 0,02 0,13

A Figura 10 ilustra o mapa percetual resultante das respostas aos “Porqués”
dadas como justificacdo pelos sujeitos, para preferirem homens ou mulheres como
chefes, sendo que uma das op¢des era “Indiferente”, tal como indica a Figura 10. Estas
respostas foram agrupadas em categorias (ver Quadro 3) e submetidas a andlise
fatorial de correspondéncias, usando o software Data and Text Mining DTM Vic41

(Lebart, 2006).
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Quadro 3. Unidades de registo e categoria respetiva nos “Porqué?” da preferéncia por
chefias femininas e masculinas

CATEGORIA UNIDADES DE REGISTO

Indiferente

Depende

Nenhum motivo em especial

A diferenga esta nas pessoas

Experiéncias positivas com ambos os sexos
O que importa é a forma de chefiar
Depende das personalidades

INDIFERENTE

Menos conflituosos

Menos intriguista

Menos emotivo

N3do andam sempre mal dispostos
Menos problematico

Menos conflitos na gestao de problemas

MENOSCONFL

Sensibilidade

Compreensao

Empatia

Simpatia

Da mais importancia aos problemas
Tolerante

Entende melhor os problemas
Maior sensibilidade

Flexiveis

Maneira mais sensivel de falar
Maior abertura

Mais atentas

Mais humanas

SENSIBILIDADE

Comunicagao melhor

Melhores lagos de camaradagem
Melhor feitio

Melhor relacionamento
Facilidade de comunicagao
Compreensivo

Facil de lidar

Facil de trabalhar

Acessivel

Amigo

Gosta de ajudar

Ndo mandam

Pedem

Comunicagao

Maior proximidade

Bom relacionamento interpessoal
Interesse pelo bem-estar pessoal
Proximidade a equipa

Confianga

Déao importancia a aspetos ndo profissionais
Relacionamento menos tenso
Mais comunicativa

Melhor vendedora

RELACIONAMENTO

Mais método de lideranca

COMPETENCIAORG o
Organizagao
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Competencia

Postura de lideranga
Unénime

Resolve melhor os problemas
Coordenagdo da drea
Profissionalismo

Capacidade de lideranga
Autoridade diferente

Mais criteriosos

Conhecem os limites
Capacidade de organizagao
Responsavel

Calmo

Ponderado

Menos emotivo

Maior serenidade
Capacidade de concentragdo em vdrias coisas em simultaneo
Mais inteligentes

PRAGMATISMO

Maior pragmatismo

Pratica

Directo

Conciso

N3o dd importancia a pormenores irrelevantes
Mais objetivo

Mais diretos

Menos complicadas

EXIGENCIA

Seletivos nas promocgdes
Exigéncia

Razoaveis nas exigéncias
Mais rigorosa

DETERMINACAO

Determinagao
Eficacia

Preocupado
Motivagao

Impde mais respeito

IDENTIDADEGEN

Cumplicidade perante chefes do mesmo sexo

N3o hd oportunidade de assédio sexual

Maneira mais sensivel de compreender as mulheres
Melhor relacionamento com chefia do mesmo sexo
Imagem feminina no poder

Mais facilidade em trabalhar

Sempre teve chefes homens

Nunca teve chefia masculina

Questdo de habito

Por gosto

Trabalha-se bem com homens

Mulheres conhecem-se melhor

Maior afinidade entre mulheres

Maior identificacdo com o sector laboral

Maneira diferente de ver o trabalho da operaria
Nunca direi que ndo a uma mulher chefe

INCOMPATIBILIDADE GEN

Mais dificuldade em lidar com mulheres
Chefes mulheres ndo foram muito boas
Conflitualidade perante chefes do mesmo sexo
Muito conflituoso

Rigido

Mulher é mais autoritaria
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Autoritario

ETICA

Sincero
Frontal
Coerente
Humilde
Justo
Imparcial
Honesto

Menos inveja
Mais correta

incompatibll

efica

menosconf

phomem
competeciao

-0.75determinacdo __-0.5 -0.25

0.75

0.5

0.25

0.25 0.5 0.75

1.0 Indif.

relacionamen

identidadege

pragmatismo

pmulher

sensibilidad

Organizagdo

-0.25

0.5

-0.75

-1.25

-1.75

Indiferente

pindiferent.

Figura 10. Mapa perceptual das razdes de preferéncia por chefias masculinas

(“phomem”), femininas (“pmulher”), ou indiferente (“pindiferente”)

Os eixos da Figura 10 apoiam-se em polos com descritivos contrastantes.

Assim, o horizontal opde “Indiferente” a “Relacionamento” e o vertical, “Etica” a

“Sensibilidade”. Neste sistema de eixos as respostas definem, sobretudo, a preferéncia

por um chefe masculino, uma vez que a preferéncia por uma chefia feminina esta

ancorada quase exclusivamente na Sensibilidade, uma vez que o Pragmatismo, que

também |he esta associado, teve uma frequéncia de respostas muito baixa. Assim, a

preferéncia por ter um homem como chefe estd ligada a Menos Conflito, Competéncia
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Organizacional e Etica, mas também Relacionamento e Identidade de Género, o que se
explica pelo habito em trabalhar com chefias maioritariamente masculinas.
Interessante que, apesar de ndo haver praticamente diferenca entre as
percecdes de homens e mulheres, a categoria Relacionamento aparece ainda mais
fortemente associada a chefias masculinas, quando sdo mulheres a responder, do que

guando os sujeitos sdo homens.

Relativamente as entrevistas, foi efetuada uma andlise com o objetivo de
sintetizar os aspetos mais focados pelos entrevistados quanto as duas questdes que
Ihes foram colocadas.

Relativamente a primeira questao, referente a sua indicagdo como um exemplo
de chefia que procura proporcionar bem-estar, o que os entrevistados referiram com
mais frequéncia foram os aspetos que se prendiam com o relacionamento tais como:
bom ambiente, bom relacionamento entre todos, bem-estar de todos, estabilidade e
equilibrio da equipa, agir em equipa, partilha, conhecimento (entre chefias e
empregados) das atividades da equipa, confianca, apoio, boa comunicagcdo, bem como
o convivio formal e informal entre todos. A maioria dos entrevistados referiu que a
chefia ndo tinha uma posicdo autoritdria. No entanto, alguns afirmaram que, em
situagdes pontuais de incumprimento, tinham necessidade de assumir uma atitude de
imposicgao.

Outra caracteristica que pareceu reunir o consenso entre as chefias foi a sua
sensibilidade para com os seus colaboradores. Entende-se, neste caso, que a
sensibilidade referia-se a procura de solugdes no planeamento geral que agradassem a
todos, a atencdo na forma de se dirigir aos colaboradores (como, por exemplo, pedir
em vez de ordenar), ao saber analisar e distinguir pessoas e situagdes, bem como ao
estar atento aos problemas pessoais e profissionais dos colaboradores, fosse a nivel
pessoal ou profissional, respeitando a discricdo e privacidade de cada um. Em rela¢ao
aos conflitos, consideraram relevante apurar a origem dos problemas e colaborar, na

sua solugao.
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Outro aspeto que os entrevistados consideraram relevante na sua lideranca e
entenderam como determinante para proporcionar bem-estar, esteve relacionado
com a competéncia e modo de organizagao. Os entrevistados mostraram preocupagao
guanto a necessidade de transmitir e divulgar informacdo aos seus colaboradores e
guanto a importancia de procurar conciliar da melhor forma os interesses da empresa
com os dos trabalhadores. Referiram ainda a necessidade de definirem bem as tarefas
e a de ensinar e dar formacdo aos colaboradores para se assegurarem do bom
desempenho.

Questdes relacionadas com a ética foram também referidas pelas chefias
entrevistadas como possiveis razbes para a promocdo do bem-estar: ser justo,
respeitar as pessoas, as regras, os direitos e os deveres de todos.

Por ultimo, foi referida a necessidade de ajustar o grau de exigéncia solicitado
as competéncias de cada colaborador e as condi¢cGes que |lhe sdo proporcionadas, ou
seja, assegurar-se que o empregado sabe o que tem a fazer e que cumpre a tarefa que
Ihe foi designada de forma eficiente. No seu discurso, as chefias referiram ainda a
importancia do profissionalismo, da assiduidade e da pontualidade.

Relativamente a segunda questdo, referente as possiveis diferencas no modelo
de chefia feminino, ndo houve consenso entre os entrevistados: uma das entrevistadas
referiu que os homens demonstram mais autoridade e imagem de poder enquanto a
mulher demonstra maior preocupagdo, protecéio e compreenséo, embora algumas
mulheres também utilizem uma mdscara da autoridade tipica dos homens. Por sua vez,
outra entrevistada afirmou que “as mulheres sGo mais sensiveis face as dificuldades e
problemas dos seus colaboradores, mas também mais rancorosas que os homens,
porque apesar de perdoarem os erros mais facilmente, também mais facilmente os
voltam a invocar”.

Algumas entrevistadas mencionaram que consideram que a diferenca estd na
personalidade e no facto de que a lideranca é influenciada pela orientacgao,
experiéncia, contacto e modelos que a pessoa teve ao longo da sua vida. Uma das
entrevistadas salientou, a titulo de exemplo, o aspeto da maternidade, referindo que
esta caracteristica inata é responsavel pelo espirito maternal da mulher, ao que se
deve a sua sensibilidade, compreensao e, principalmente, a sua atitude protetora. Por

sua vez, também foi mencionado o facto de os homens serem mais tradicionais e
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menos inovadores e as mulheres serem mais conflituosas, pelo que se pode defender
o equilibrio nas funcdes de chefia por homens e mulheres.

Numa outra perspetiva, uma das entrevistadas mencionou que ndo considera
gue existam diferencas pelo facto do chefe ser homem ou mulher: hd estilos de
lideranga femininos e masculinos que se prendem com a forma de liderar mais sensivel
ou mais autoritdria, respetivamente. No entanto, estes estilos nGo sdo tipicos de um
género porque, tanto um homem como uma mulher, podem ter qualquer um dos dois
estilos de liderar.

Uma das entrevistadas também referiu que tinha como superior um chefe
homem que, na sua auséncia, era substituido por uma mulher, e que tinha igual
consideragao por ambos, nao verificando diferengas nos modelos de lideranga.

O relacionamento e a flexibilidade foram aspetos apontados por varios
entrevistados, nomeadamente fazendo referéncia ao facto da mulher ser mais flexivel
ou mais autoritdria, ndo se encontrando consenso nas respostas. Também referiram
gue, sua na maioria, sdo as mulheres que dao mais énfase e defendem a necessidade
de criar boas condices e bom ambiente de trabalho para o bom desempenho dos
colaboradores.

Alguns dos participantes nas entrevistas referiram que a atribuicdo as mulheres
de cargos elevados é uma mais-valia para as empresas. No entanto, na esfera social a
mulher continua, nalguns aspetos, subjugada ao homem, ocupando posi¢des
inferiores. Outros entrevistados acrescentaram que a emancipa¢dao das mulheres
acabou com a discriminagdo e que, no futuro, haverd mais mulheres chefes no
mercado do trabalho.

Uma das entrevistadas referiu que as diferencas do género se devem, acima de
tudo, ao conjunto de expectativas acerca dos comportamentos sociais atribuidos
distintamente ao homem ou a mulher, resultantes da aprendizagem cultural: hd
cargos mais adaptados para mulheres e outros mais aptos para homens, em mundos
maioritariamente masculinos. Todavia, a maioria dos entrevistados defendeu uma
perspetiva diferente desta, atribuindo maior relevancia aos aspetos que se prendem
com a socializac¢ao.

Atualmente ainda sdo evidentes as desigualdades da participacao da mulher no

mercado de trabalho, a varios niveis: saldrios, funcdes e possibilidade de fazer carreira.
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Varias das entrevistadas defenderam que isso se deve ao esteredtipo associado a
mulher com responsabilidades em cuidar da familia e ao preconceito de que o homem
é um lider melhor. Algumas das entrevistadas discordaram desta discriminacdo e
referiram que a preferéncia por homem ou por mulher ndo tem justificacdo.

Muitos dos entrevistados afirmaram que o homem se impde mais, € mais
autoritdrio, pratico, objetivo, frontal, racional e, entre homens, é mais competitivo e
agressivo. Qutros acharam as mulheres mais objetivas e que perdoam menos que os
homens. As mulheres foram também referidas como mais exigentes e perseverantes.
Elas foram ainda referidas como sendo mais individualistas na resolucdo de problemas,
ao passo que o homem expde o problema em equipa e procura resolugdo conjunta.

A opinido que mais consenso obteve relativamente as mulheres é de que estas
sdo mais sensiveis que os homens em vdrios aspetos, como também s3do mais
emotivas, mais minuciosas, mas também mais complicadas e mais conflituosas.

Por fim, importa referir um aspeto mencionado por uma das chefias
intermédias: as pessoas habituam-se ao chefe que tém. Isto ndo sé revela uma
caracteristica que é propria da espécie humana, que é a sua capacidade de adaptacao,
como também pode ser uma das justificacGes alternativas que podemos referir para o
facto de, na analise quantitativa anteriormente efetuada, se ter verificado que ha uma
concordancia na preferéncia pela chefia masculina ou chefia feminina, de acordo com

o género de chefia que se tinha.
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CAPITULO 2

Esta secdo trata da apresentacdo de estudos de caso realizados em empresas
geridas por mulheres, com a finalidade de perceber um pouco mais até que ponto a
forma feminina de liderar introduz particularidades especiais, capazes de favorecer a
inovacdo na empresa, proporcionando, nomeadamente, a participacdo dos

colaboradores no processo.

“Somos uma instituicGo da RegiGo e ao servico da Regitio, sem o monopdlio da verdade
e com a deliberada vontade de fazer da cooperagdo interinstitucional uma estratégia
potenciadora de recursos e de oportunidades para o Alentejo.”

Fernanda Ramos, Presidente da Fundacdo Alentejo

O presente caso destina-se ilustrar a forma como uma fundacdo privada
portuguesa, promotora de uma escola profissional e outras estruturas escolares,
desenvolve o seu sistema de inovagdo organizacional, isto é, a transformacdo da
criatividade dos colaboradores em valor acrescentado para a organizagdo. Este estudo
de caso concentrou-se na andlise das praticas e nas redes existentes, relativas a
promogao da ligacdo entre os varios agentes escolares e entre a Fundagdo e a
comunidade, com a finalidade de produzir especialistas adequados ao mercado de
trabalho existente.

O grande desafio é, tal como expresso na frase da responsdvel pela Fundacao, o
de conseguir que as agdes desenvolvidas obtenham o efeito desejado de
funcionamento em rede, para produzir um output de qualidade e, através dessa via,

aumentar o impacte dos cursos na regiao, face a situacao atual desfavoravel.
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No caso presente, pretende-se ilustrar a forma como uma fundacdo privada
portuguesa, promotora de uma escola profissional e de outras organizacbes
educativas, desenvolve o seu sistema de inovacdo organizacional, isto é, a
transformacdo da criatividade dos colaboradores em valor acrescentado para a
organizacdo. Este estudo de caso concentrou-se na andlise das varias parcerias
existentes, internas e externas, que permitem a Fundacdo uma insercdo no tecido
social e profissional da regido, com implicacdes diretas, quer na ligacdo dos cursos a
realidade pratica, quer na empregabilidade dos seus graduados.

A recolha de elementos foi feita através de informacdo fornecida pela
Fundacdo, em termos de estudo documental e entrevistas. Com efeito, a Fundacado
proporcionou as condicBes possiveis e cedeu os documentos suscetiveis de ajudar ao
estudo, tendo igualmente disponibilizado o tempo de gestores, professores e alunos
para entrevistas em profundidade.

Para além da andlise documental, mencionada na bibliografia, foram efetuadas
trés visitas, ao longo de dois meses, que proporcionaram o seguimento de uma
metodologia de construcdo do geral para o particular, cujo delineamento foi surgindo
no decurso da investigacdo, sem sequéncia pré-determinada. Assim, tendo-se iniciado
com uma visdo geral da organizagao, prosseguiu-se para a analise de pormenor a volta

do espirito da organizacao e das implicagGes das parcerias relatadas.

A Fundacdo Alentejo, instituida em 1999, teve origem na Escola Profissional da
Regido do Alentejo (EPRAL), criada por um contrato-programa entre o CEDRA (Centro
de Estudos e Desenvolvimento da Regido do Alentejo) e o entdo criado Gabinete para
o Ensino Tecnoldgico, Artistico e Profissional (GETAP), do Ministério da Educacdo, em
1990. O CEDRA aproveitou a oportunidade fornecida pelo projeto VAGA-JOVEM
(formacdo no sector agroalimentar, para a regido do Alqueva), sob financiamento do
programa comunitario PETRA, numa altura em que o governo resolveu reativar o

ensino profissional, eliminado apds o 25 de Abril de 1974 por ser considerado
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discriminatdrio. A EPRAL surgiu, assim, deste primeiro curso experimental, ao qual se
juntaram outros trés: museologia, bibliotecas e hotelaria.

Com a sua sede em Evora, dos seus nove polos iniciais manteve os dois
maiores, em Elvas e Estremoz, formando atualmente um total anual de cerca de 650
alunos, distribuidos por 14 cursos profissionais e 27 turmas, assegurados por um
efetivo de cerca de 180 profissionais (pessoal docente e ndo docente). A Fundacado tem
recorrido aos programas comunitarios (PORA — Programa Operacional da Regido
Alentejo e PRODEP — Programa de Desenvolvimento Educativo para Portugal) para
crescer, a contratualizacdo com o estado e ao autofinanciamento, procurando
conseguir uma maior autonomia em relagdo ao financiamento publico (nacional e,
maioritariamente, comunitario).

Em estreita ligacdo com o tecido empresarial e institucional da regido, quer
através de estdgios profissionais, quer pela formacdo em contexto de trabalho
(estagios curriculares), a Fundacdo constitui um exemplo de inclusdo, cooperacdo e
trabalho em rede (a gestdo pedagodgica “em rede”), podendo-se igualmente orgulhar
da sua taxa de empregabilidade de 75%. Com efeito, estdo estabelecidas parcerias
ativas com outras escolas, autarquias, servicos publicos regionais e estruturas
associativas empresariais, socioprofissionais e ligadas a educacgdo (profissionais, alunos
e familias). Por um lado, as redes internas, ancoradas nos diretores técnico-
pedagdgicos, orientadores educativos, coordenadores de curso e tutores, que
permitem uma participa¢ao alargada dos alunos e encarregados de educacdo. Por
outro, as redes externas, que facilitam a interligagdo com o tecido social e que
constituem fonte privilegiada de divulgacdao da oferta formativa. A este respeito,
transcreve-se do livro Fundag¢do Alentejo, 1999-2009, p.60:

“(...) a nossa intervengdo deve perspetivar uma metodologia de trabalho

de cooperagdo e de mutua confianca, envolvendo os atores

fundamentais do sistema, escolas, autarquia, servigcos publicos regionais,

estruturas associativas empresariais e socioprofissionais, e estruturas
associativas dos profissionais de educagdo, dos alunos e de
familias/encarregados de educac¢do, de modo a que a rede escolar

acolha, tdo justamente quanto possivel e no quadro de desenvolvimento
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das politicas publicas de educagdo, os contributos e as expectativas mais

relevantes de toda a comunidade.”

E é dentro da orientacdo e gestdo da sua fundadora que a instituicdo
proporciona a diversificacdo da oferta formativa e a captacdo de novos publicos, com a
abertura de um colégio, uma creche, jardim-de-infancia e o 12 ciclo. A formacdo de
adultos, no dmbito do seu Centro de Novas Oportunidades (CNO) que, até final de
2012, desenvolveu processos de reconhecimento validacdo e certificacdo de
competéncias (RVCC), hoje em dia com formacdes modulares, em Evora e Elvas. No
futuro enquadra-se o ensino pds-secundario, com os Cursos de Especializacdao

Tecnoldgica (CET).

Indissociavelmente ligada a personalidade da Fundacdo estd Fernanda Ramos.
Possuindo um percurso profissional e de intervengdo civica de excecdo, exerceu
multiplas fung¢Oes autdrquicas (a primeira mulher candidata a Camara Municipal de
Evora, da qual foi Vereadora e mais tarde Vice-Presidente) e ligadas ao estado,
incluindo o governo civil, mas foi no entusiasmo pela criacdo das escolas profissionais
gue a sua vocag¢ao melhor se concretizou, estando desde a primeira hora ligada a
todos os projetos que antecederam a Fundacgao, incluindo a presidéncia da Associagdo
Nacional de Escolas Profissionais, nos anos 90.

Nas palavras de um dos elementos do Conselho de Administragao da Fundagao,
José Saragoga, o facto de a gestora ter sido governante foi muito importante, porque
permitiu obter parcerias que constavam na sua carteira de contatos.

O seu estilo de lideranga participativo sempre influenciou toda a maneira de
estar dos quadros na organizacao, incluindo a aceitacdo da critica como algo inerente a
funcdo. Nas palavras dos diretores técnico-pedagégicos Ana Paula Carrico e Jodo

“"

Lazaro, esta postura leva a trocar o “eles” pelo “nds”, isto é, a assumir a
responsabilidade dos erros, em vez de os imputar a outros. Esta atitude favorece que
cada um procure manter-se apto a saber realizar as tarefas dos que de si dependem,

como forma de melhor compreender as dificuldades de execucao das diretrizes que
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emite. Também favorece um espirito de corpo forte, em que cada um sabe que pode
contar com os outros, ilustrado na frase de um aluno, “na EPRAL n3o nos deixam cair”.
Este espirito, alavancado numa lideranca forte da fundadora, é materializado pela
“almofada” da equipa dos fundadores, que contribuem para tornar o regime mais
flexivel, de modo a ndo impedir qualquer elemento de crescer dentro da organizacao.
E esta opgdo da presidente, de nunca decidir sem ouvir o Conselho Geral da Fundag3o,
mesmo tendo poderes para o fazer, que amplia o sentido da sua lideranca.

Sempre presente nas atividades escolares, Fernanda Ramos influencia
profissionais e alunos a seguirem o seu exemplo e a ndo se contentarem com o que
tém, ambicionando sempre mais. E, talvez por isso, que varios alunos manifestam a
intengdo de prosseguir a via universitaria, em simultaneo com a atividade profissional,
ndo para mudarem de ocupacdo mas para melhorar a qualidade da que executam.
Esta vontade ficou bem ilustrada por Vasco Ferreira, delegado de turma do curso de
restauracdo, que pretende obter a licenciatura em engenharia alimentar para melhor

poder exercer a sua vocacgao, que é ser chefe de cozinha.

Apesar de ser uma instituicdo privada, a filosofia de trabalho destes
profissionais é totalmente de servi¢co publico, traduzido no investimento feito na
comunidade, quer através das parcerias realizadas quer, sobretudo, na preocupacgao
constante em servir a regidao com profissionais competentes e aptos para o trabalho
que lhes é exigido nas empresas. Essa ligacdo a comunidade esta bem expressa na
forma de funcionamento dos cursos, em que os estdgios profissionais, realizados
durante os 22 e 32 anos e ndo apenas no final dos cursos, como é habitual, constituem
um instrumento para a concecdao e melhoria dos curricula dos cursos. Estes estagios
sao objeto de uma preparagao e seleg¢do cuidadas, dentro e fora da regido (90% no
Alentejo, com excec¢do da hotelaria e audiovisuais), negociando objetivos e etapas para
a formacgao dos estagiarios, e promovendo o acompanhamento constante.

Esta forma de feedback constante, decorrente dos estagios e de outras fontes,
exige uma grande autonomia na gestdo dos cursos, para que as alteragdes aos planos

de estudos possam ser implementadas sem demora. As outras fontes de informacao
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sdo constituidas pelos formadores externos, recrutados na esfera profissional, e pelas
proprias organizacdes que sdao chamadas a colaborar. Por exemplo, no caso do curso
de auxiliares de saude, foi desenvolvida uma parceria com a Escola Superior de Saude,
gue ajudou na adaptacdo do curso ao publico-alvo e na colocacdo dos estagiarios,
disponibilizando professores do curso de enfermagem que, em conjunto com outros
profissionais do setor, contribuem para ajustar o curso as necessidades existentes. A
divisdo modular dos cursos, que ja mereceu os mais rasgados elogios de entidades
ligadas a educacdo, facilita muito este processo de transformacdo constante, em
direcdo as necessidades reais.

E, também, através do estagio que os alunos melhor entendem as exigéncias da
profissdo e, consequentemente, a necessidade das diferentes disciplinas que
compodem o referencial do curso, aprendendo assim, a fazer a ponte entre a teoria e a
pratica, como referido pela aluna Marisa Veiga, que saiu de um curso profissional de
uma escola publica, porque ali tudo se resumia a palestras e avaliacGes, sem qualquer
participacao dos alunos, enquanto na EPRAL tem aulas praticas, discussdes e eventos,
onde pode participar, criar e apresentar trabalhos com os colegas. Da mesma forma,
os estagios seguiram um programa em que foi progressivamente colocada em contato
com o cliente, em tarefas de responsabilidade, com possibilidades de apresentar
sugestdes e introduzir modificacGes no trabalho, gracas ao didlogo permanente entre
o orientador educativo, da empresa, e o orientador de curso, da Escola. Tudo isto foi
determinante para se transformar de uma candidata ao abandono escolar numa aluna
dedicada e empenhada no seu trabalho, a ponto de ter sido eleita delegada de turma.

Nas palavras de um dos responsaveis por mais de 30 estagios, Miguel de Melo
Breyner, diretor do Evora Hotel, a EPRAL tem vindo a melhorar sucessivamente a
gualidade dos seus alunos, sob o ponto de vista da organiza¢ao, se bem que ndo possa
ainda competir com escolas especializadas, como é o caso das Escolas de Turismo de
Portugal, sobretudo na area comportamental, em que a hotelaria é muito exigente (ex.

uso de farda, regras precisas a observar, comportamentos a ter com o cliente).
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O presente caso relata o resultado da perseveranca de uma gestora, traduzido
na criacdo de uma fundacdo, cuja expressao principal é uma escola profissional — a
EPRAL. Da mesma forma, trata de estabelecer alguns contornos da cultura e praticas
organizacionais, que se articulam com a presidente através de um estilo de lideranca
caracterizado pelo rigor e presenca permanentes, temperado pela flexibilidade obtida
através de um trabalho de equipa. Este trabalho em equipa traduz-se, por um lado, na
constituicdo de redes internas de funcionamento, ancoradas nos responsaveis
hierdrquicos, mas descentralizadas aos varios niveis, incluindo o dos alunos,
equilibrando a autonomia necessaria para realizar iniciativas e ajustamentos
permanentes dos cursos, com a responsabilizacdo inerente a apresentacdo de um
trabalho de qualidade, perante empregadores e empresas que recebem estagiarios.
Esta flexibilidade também é favorecida pelo seu sistema modular e pela inclusdo de
profissionais dos varios setores como colaboradores eventuais da parte letiva dos
cursos.

Em articulacdo com a rede interna, existe uma externa, formada por todo um
conjunto de agentes com peso na regido toma parte na atividade da escola, quer
diretamente nos corpos sociais da Fundacdo, quer recebendo estagiarios, colaborando
na formacdo ou desenvolvendo parcerias nos varios programas e cursos
desenvolvidos.

Constituindo uma instituicdo-modelo, no campo do ensino profissional privado,
a Fundagdo vé-se a si mesmo como um servigo publico de qualidade, orgulhando-se da
sua elevada taxa de empregabilidade dos alunos.

Sem prejuizo de desenvolver outras iniciativas no campo da formacgao, como as
ja constituidas para criancas, ou a desenvolver, no campo do ensino de especializacdo
tecnolégica (CET), a Fundacdo Alentejo tem a sua frente um caminho arduo a
percorrer, face a reducdo generalizada da procura (que assola todo o ensino nacional)
e aumento da oferta (com a abertura dos cursos profissionais pelas escolas do Estado,
em 2006), bem como a retracdo do tecido empresarial, por via da crise instalada, que
vem dificultar a empregabilidade e a realiza¢ao de estagios de qualidade, devidamente

acompanhados. Por outro lado, tem de lidar com outros fatores, tais como a rigidez
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dos planos curriculares impostos, as exigéncias do Estatuto dos Professores e a
alteracdo constante dos regulamentos do Fundo Social Europeu, com implica¢des
diretas sobre o financiamento da Escola. Por ultimo, mesmo sendo uma IPSS, nao
possui acordo de cooperacdo com o Estado, ndo tendo sido concretizado o acordo
previsto com a seguranca social, em 2011.

E é dentro deste quadro desfavoravel, mas também desafiante, que a Fundacdo
se estd a lancar num projeto que permitira garantir o percurso completo do jovem,
desde a infancia ao ensino superior e ao mercado de trabalho. Interessa, assim, a
instituicdo reforcar os seus pontos fortes, constituidos pela articulacdo entre as redes
internas e externas, por forma a afirmar-se como um projeto de qualidade para

responder as exigéncias do mercado e da regido.

“...s0 pessoas conhecedoras, motivadas, criativas e responsdveis podem responder ao
desafio atual. As pessoas tém de querer fazer parte, e estar envolvidas e comprometidas
com a organizagdo, mas cumpre a gestdo criar as condigcées, promovendo o alinhando
todas as pessoas da organizacdo em prol de objetivos partilhados, formando,
promovendo a participa¢do e a responsabilizagcdo de todos os colaboradores”

Teresa Monteiro, Diretora Geral da Umbelino Monteiro SA

Esta secdo destina-se ilustrar a forma como uma empresa portuguesa
desenvolve o seu sistema de inovag¢dao organizacional, isto é, a transformacao da
criatividade dos colaboradores em valor acrescentado para a organizagao. Este estudo
de caso concentrou-se na analise da organizacdo e dos processos produtivos
existentes, relativos ao funcionamento, com realce para as linhas de producdo e o
trabalho desenvolvido pelas equipas. A forma de trabalho descrita revela muitas das
caracteristicas da forma colaborativa de funcionamento organizacional, ao centrar-se
em equipas autoreguladas e favorecedoras de um maior envolvimento de todos nos
objetivos, nomeadamente os que tém a ver com a qualidade e com a seguranca. No
entanto, e apesar de favorecer o compromisso com a Empresa, o carater familiar e
local de recrutamento introduz alguns enviesamentos no desempenho das equipas e

na comunicacao, tornando necessario aprofundar melhor a questao.
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Sendo o desafio global, tal como expresso na frase da responsavel pela Empresa,
conseguir alinhar gestao e colaboradores em objetivos partilhados, a questdo principal
parece, assim, estar no aproveitamento dos canais informais de comunicacdo, em

beneficio da Empresa.

O presente trabalho destina-se a reforcar o acervo de exemplos de
organizagles portuguesas, no ambito da gestdo e do comportamento organizacional,
tendo em vista melhorar o conhecimento sobre a realidade nacional. No caso
presente, pretende-se ilustrar a forma como uma empresa desenvolve o seu sistema
de inovacgdo organizacional, isto €, a transformacdo da criatividade dos colaboradores
em valor acrescentado para a organizacao. Este estudo de caso concentrou-se na
analise da organizacdo e processos produtivos existentes, relativos ao funcionamento
da Empresa, com realce para as linhas de producdo, que lhe permitem manter um
elevado grau de qualidade nos seus produtos.

A recolha de elementos foi feita através de informacdo proporcionada pela
Empresa, em termos de estudo documental e entrevistas. Com efeito, a Umbelino
proporcionou as condicdes possiveis e cedeu os documentos suscetiveis de ajudar ao
estudo, tendo igualmente disponibilizado o tempo de gestores e colaboradores para
entrevistas em profundidade.

Para além da analise documental, mencionada na bibliografia, foram efetuadas
cinco visitas, ao longo de trés meses, que proporcionaram o seguimento de uma
metodologia de construcao do geral para o particular, cujo delineamento foi surgindo
no decurso da investigacdao, sem sequéncia pré-determinada. Assim, tendo-se iniciado
com uma visdo geral da organizacao, prosseguiu-se para a analise de pormenor a volta

do processo produtivo e das multiplas varidveis que ai tém lugar.

A Umbelino Monteiro é gerida por Teresa Monteiro desde 2005. A Empresa foi

fundada pelo avd, Joaquim Monteiro, em 1959, e continuada pelo pai, Joaquim
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Umbelino Monteiro, a partir de 1975, tendo sido adquirida pela multinacional belga
ETEX, em 2007, o que ocasionou a transicdo de uma forma de gestao familiar para uma
mais operativa. Nas palavras do diretor de recursos humanos, Otdvio Mourdo, tal deu
origem, por exemplo, a alteracdo da gestao de RH assente na contabilidade para uma
mais independente, que agora inclui, para além do processamento de saldrios, o
recrutamento, seguranca, responsabilidade social e uma avaliacdo de desempenho
baseada numa carta de fungdes e no desenvolvimento de competéncias e carreiras.

A fabrica evoluiu ao sabor da tecnologia, tendo abandonado o fabrico do tijolo
e concentrado apenas na telha a partir dos anos 90. Dez anos mais tarde, como
resultado da transformagao do modo de mao-de-obra intensiva em tecnologia
intensiva, duplicou a capacidade instalada e, atualmente, fabrica telha das variedades
Lusa, Canudo e Marselha, em multiplos tipos, cores, acabamentos e graus de
gualidade, juntamente com acessoérios e complementos de todo o tipo. Para além da
producdo em grande série, possui uma componente artistica desenvolvida, inspirada
nas telhas tradicionais, drabe e nacional, largamente utilizadas na reabilitacdo de
edificios histéricos, como o Teatro Dona Maria, as EstacGes do Rossio e da Funcheira,
os Mosteiros de Tibdes e dos Jerénimos, ou o Palacio de Monserrate.

Com uma preocupacdao ambiental e de seguranca acentuadas, a Empresa
desenvolve uma investigacdo permanente, na procura de solucOes eficazes de
cobertura dos edificios, que conciliem as alteragdes climaticas com a estética e a
durabilidade. Para isso possui ja uma estrutura exclusivamente voltada para a
inovacdo, que desenvolve os aspetos ligados a sustentabilidade dos edificios (redugao
do consumo energético, qualidade do ar e durabilidade), a funcionalidade do perfil
ecolégico do produto (colabora com a Universidade de Aveiro na introdugdo de
materiais secundarios) e nos processos de fabrico, para conseguir diminuir o impacte
ambiental. Pedro Domingos, responsavel pelo Departamento de Qualidade e Inovagao,
realca estes aspetos, para além das tarefas que partilha com o laboratério, em que se
inclui o acompanhamento do processo de fabrico e os ensaios do produto acabado. O
Departamento esta, também, a tratar de constituir um comité para a inovagdo e a
desenvolver os indicadores respetivos, tal como expresso no fluxograma abaixo

indicado.
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Para além do fabrico dos materiais, também da apoio em obra, uma vez que a
generalidade dos técnicos e operarios da construcdo civil ndo domina as modernas
técnicas de montagem de coberturas (ao contrario da generalidade da construcdo, ndo
existe regulamento para as coberturas), que deve ser feita sem recurso a isolantes,
argamassas ou outros materiais que dificultam a respiracdo e a dilatacdo-contracao
dos materiais, antes exigindo a utilizacdo de sistemas de acoplamento flexivel,
fabricados pela Umbelino, tal como explica Pedro Lourenco, responsdvel pelo
Departamento Técnico. Por isso a Empresa esta, neste momento, a desenvolver um
laboratdrio técnico (ndo confundir com o laboratério de qualidade), em colaboracao
com o Centro Técnico de Ceramica e Vidro (CCTV) e outras empresas, sobre novas
solugdes construtivas e os ciclos de vida util dos materiais.

Teresa Monteiro, formada em gestdo, ndo esconde o seu gosto pelo marketing,
area em que fez um MBA, e que se traduz numa preocupa¢dao permanente em
desenvolver uma comunicacdo eficaz, ndo sé com os clientes mas também com os
colaboradores internos, no quadro de uma gestdo inovadora dos RH. E é no ambito
dessa relacdo com os colaboradores, que a Empresa desenvolve iniciativas tendentes a
dar mais liberdade para que cada um possa enriquecer o seu posto de trabalho. Para
isso, para além da formacdo técnica e comportamental, e da sensibilizacdo a inovacao,
a Umbelino organiza o trabalho das linhas de producdo em equipas, a volta das quais
estabelece sistemas de avaliagdo de desempenho e de prémios individuais e coletivos,
gue podem chegar a 20% do saldrio contratualizado.

Em cooperagdao constante com construtores e promotores, a gestora da
Umbelino Monteiro considera que é na atitude colaborativa, aos varios niveis, que se

poderdo encontrar solugdes situagdes complexas.

O fabrico esta organizado em cinco linhas, estando duas adstritas ao tipo de
telha — UM (Canudo), Advance (Lusa e Marselha) — mais uma linha para os acessorios,
outra para a vidragem e ainda outra para a preparacdao da pasta. Estas linhas
funcionam em permanéncia, em dois turnos, sendo reguladas por dois fornos, que tém

de estar sempre em laboragdo e com o mesmo ritmo de entrada dos vagdes. As linhas
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sdo operadas por um conjunto de dez equipas, tendo cada uma até cinco operdrios,
em que um é o chefe de equipa, que pode executar qualquer funcdo, incluindo o
forno. As funcdes dos operarios sdo rotativas, em especial porque algumas requerem
uma grande concentracdo, visual ou auditiva, uma vez que a rejeicdo de materiais
defeituosos, quer antes quer depois da entrada no forno, é fundamental para o
controlo de qualidade. Com efeito, enquanto a rejeicdo, antes da entrada no forno, é
feita de modo visual, ja depois da saida é feita por percussao ou, simplesmente, pelo
som do manuseamento, rejeitando-se os materiais que produzem som indicativo de
defeitos internos, ou regulando as maquinas que comecam a funcionar
defeituosamente. Ambas as rejeicdes dos materiais possuem um carater diferente
pois, enquanto os que ainda ndo entraram no forno podem ser reintroduzidos nas
linhas, os outros tém de ser reciclados ou colocados em aterros, com os custos
inerentes.

Apesar do pessoal das linhas e do controlo de qualidade conseguir eliminar a
maior parte dos materiais com defeitos, é praticamente impossivel detetar 100%, o
gue acarreta sempre custos, quer por eventual devolugao de materiais, por parte dos
clientes, quer pelos custos inerentes a reciclagem, como ja referido. Assim, a qualidade
€ uma preocupacdo constante da Empresa, também porque os indices de
produtividade sdo ainda inferiores aos das congéneres do grupo. No entanto, as
restantes fabricas do grupo possuem, em geral, maquinaria mais moderna e fabricam
grandes séries, ndo estando, assim, sujeitas as afinagGes constantes que a Umbelino
tem de fazer, em virtude da adapta¢dao das mdaquinas ao fabrico de séries pequenas.

Na opinidao de Pedro Valente, diretor de producdo, o layout indicado ndo é o
ideal, ja que foi evoluindo progressivamente e ndo montado de raiz, como na linha da
telha Advance, o que constitui razdo de menos eficiéncia. Apesar das melhorias feitas
na manutenc¢do, a Empresa ndao tem possibilidades de fazer os investimentos que
seriam necessarios para modernizar as linhas de producdo, por forma a garantir a
afinacdo permanente das maquinas e reduzir as paragens necessarias a manutencao
do fluxo produtivo. Este fator torna-se mais acentuado porque a automatizagao tornou
o fluxo produtivo mais linear mas ndao diminuiu o desgaste fisico, que ainda se mantém
intenso e com demasiada intervengcdo humana, pelo menos na linha da telha de

grande série. No entanto, apesar de parecer um trabalho pesado, mondtono e pouco
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atrativo, os operadores mantém-se em constante rotacdo, de forma auto regulada,
mudando mesmo de linha e intervencdo na carga e descarga dos materiais, se
necessario, o que se revela determinante na implicacdo de todos no esfor¢o produtivo.
O sistema de incentivos, ao incluir um fator relativo ao trabalho de equipa, reforca o
natural orgulho das pessoas em cumprir os objetivos fixados.

Para além da rotacdo nas funcdes, o sistema de sugestdes funciona, como
relata Vitor Capitdo, operador da linha dos acessdrios, quer diretamente junto das
chefias, quer através de correio eletrénico. Por exemplo, a sua sugestdo de uma lista
de verificacdo, em cada madquina, sobre os procedimentos de verificacdo a seguir, foi
prontamente adotada. Na sua experiéncia na empresa, ja longa de quarenta anos
(comecou a trabalhar aos doze), assistiu a uma evolucdo marcante na organizag¢do do
trabalho, sobretudo durante a gestdo atual, caracterizada pela rotacdo de funcgdes e
aumento de responsabilidades (executa, também, trabalho manual na criacdo de
moldes para acessérios e da formacao a outros empregados) na organizacdo e limpeza
do espaco, bem como na seguranca no trabalho. Em todo o caso, o volume de ideias

expostas é ainda reduzido, também devido a natureza e intensidade do trabalho.

O presente caso traduz alguma da realidade de uma empresa industrial do
setor da construgdo civil, que tem a sua frente uma gestora que assumiu a
responsabilidade de transforma¢do de uma empresa tradicional e familiar, numa
forma de gestdo mais operativa, inserida agora num grupo internacional. Tendo
abandonado o fabrico de tijolo, concentrou-se apenas na telha, que fabrica nas
variedades Lusa, Canudo e Marselha, em multiplos tipos, cores, acabamentos e graus
de qualidade, juntamente com acessérios e complementos.

No setor de fabrico propriamente dito, cerca de 80 trabalhadores (o total da
Empresa estd perto dos 150) estdo organizados em cinco linhas, estando duas adstritas
ao tipo de telha, uma aos acessérios, outra a vidragem e ainda outra a preparagao da
pasta. Estas linhas funcionam em permanéncia, em dois turnos, por forma a manterem

um ritmo constante de entrada de vagdes nos dois fornos existentes.
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Variando entre dois a cinco elementos e, se bem que possuindo uma chefia
designada, as equipas autoregulam-se na rotacdo dos elementos entre as varias
funcdes, ajudando também em tarefas anexas como a carga e descarga dos materiais.
As tarefas sdo variadas e exigem uma interacdo constante com as mdaquinas e com os
materiais de fabrico, sobretudo através do controlo sonoro. Com efeito, é pelo som
gue sdo detetadas falhas nas maquinas e nos materiais, quer por simples sensibilidade
auditiva, apurada com a pratica profissional, quer através da percussdo e manuseio
dos materiais ja fabricados. Por isso, muitas das funcGes requerem uma concentracao
elevada o que, associado a elevados padrdes de seguranca no trabalho, pressupde
uma dedicacdo intensa na aprendizagem e empenho das varias tarefas, bem como na
coordenacdo com os colegas e responsaveis.

Por isso, é natural que haja quem nem sempre se consiga adaptar totalmente a
esta forma de trabalho e nivel de exigéncia ou que, simplesmente, nem sempre
consiga manter o desempenho sem quebras significativas. Essa adaptacdo, favorecida
pelo trabalho em equipa, também pode ser diminuida caso a equipa funcione menos
bem, sobretudo na relacdo dentro das diades que se formam para coordenar as
tarefas de forma mais eficaz. Com efeito, o trabalho em equipa é realizado por pares
de trabalhadores, em diades que, podem ser prejudiciais ao bom funcionamento e a
seguranca, pois basta “calhar” com um colega menos atento ou empenhado para
influenciar negativamente o resultado da diade e, por arrastamento, da equipa.
Relativamente a seguranga, esta é, por vezes, vista como em conflito com a
produtividade, sobretudo por parte de empregados mais antigos e chefias das equipas,
sendo dificil implementar cuidados particulares quanto a posturas de trabalho (setor
administrativo) e visitas a obras (vendedores), como refere Carina Ferreira,
responsavel pela seguranca.

A natureza da formacdo das diades é, também, afetada pelo tipo de
recrutamento efetuado, de cariz local e familiar, o que, sendo importante para os lagos
estabelecidos entre os colaboradores e a Empresa, também dificulta certos aspetos
praticos como a marcac¢ao de folgas e férias. Adicionalmente favorece a existéncia de
grupos fechados e o prolongamento de eventuais conflitos familiares no local de
trabalho, obrigando, por vezes, a intervencdao das chefias como mediadoras dos

conflitos, como refere Susana Gomes, assistente de producdo. Estas relagdes familiares

129



implicam que os conflitos laborais sejam levados para casa e Vvice-versa,
nomeadamente quando existe distancia hierarquica ou proximidade dos postos de
trabalho entre marido e mulher.

O carater local do recrutamento também favorece a existéncia de redes
informais de comunicacdo e, apesar das varias tentativas realizadas, ainda nao tenha
sido possivel aproveitar a influéncia destas redes no desempenho da Empresa, o que
se traduz, também, em dificuldades de comunicacdo intra e interdepartamental, pois a
comunicacdo que ndo interessa a empresa passa mais facilmente do que a
comunicacdo formal, assente nos chefes das equipas. As redes informais também
favorecem o extravasar dos limites da organizacdo, o que nem sempre é benéfico.
Apesar de todos estes inconvenientes, é sabido que os lacos familiares reforcam a
ligacdo entre o trabalhador e a Empresa, cujos efeitos no alinhamento e partilha de
objetivos, muito realcados pela gestdo, tém aqui um papel fundamental. O desafio
parece, assim, estar no aproveitamento dos canais informais de comunicacdo, em
beneficio da Empresa.

Finalmente, a apeténcia pelo conhecimento mais profundo das tarefas que
podem ser desenvolvidas a volta do fabrico da telha e acessdrios leva, inclusive, que
alguns empregados tomem a iniciativa de visitar outras fabricas congéneres, ou de
comentar tecnologias e processos de fabrico com colegas do setor. Esta tendéncia, a
ser aproveitada pela Empresa poderia, inclusive, potenciar o cluster ceramico, ao
adaptar mais facilmente tecnologias e processos de fabrico diretamente através dos
colaboradores. No entanto, como refere Pedro Valente, o setor é dos mais fechados
que conhece, sendo muito dificil convencer os gestores a qualquer forma de

colaboragao.

“Porque todos envelhecemos, zelamos pela saude e bem-estar, com a certeza de que
fazemos bem, mas ainda poderemos melhorar”
Carlota Leal da Costa, responsavel pelo Lar de S. Leonardo

Esta secdo destina-se a ilustrar a forma como uma empresa portuguesa, na

area dos cuidados continuados de salde e bem-estar, desenvolve o seu sistema de
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inovacdo organizacional, isto é, a transformacado da criatividade dos colaboradores em
valor acrescentado para a organizacdo. Este estudo de caso concentrou-se na analise
da lideranca e das praticas existentes, relativas a manutencdo de um servico de
gualidade de assisténcia aos idosos.

O grande desafio &, tal como expresso na frase do responsavel pela Empresa, o
de conseguir que o prestigio alcancado seja suficiente para ampliar a procura,
estendendo-se para além dos limites da regido, face a uma situacdo econdmica dos

idosos e familiares cada vez mais desfavoravel.

O presente trabalho destina-se a reforcar o acervo de exemplos de
organizagbes portuguesas, no ambito da gestdo e do comportamento organizacional,
tendo em vista melhorar o conhecimento sobre a realidade nacional. No caso
presente, pretende-se ilustrar a forma como uma empresa portuguesa, na area dos
cuidados continuados de saude, desenvolve o seu sistema de inovacdo organizacional,
isto é, a transformacdo da criatividade dos colaboradores em valor acrescentado para
a organizacdo. Este estudo de caso concentrou-se na analise da lideranca e das
praticas existentes, relativas a manutencdo de um servico de qualidade, na assisténcia
a idosos.

A recolha de elementos foi feita através de informagao proporcionada pela
organizagao, em termos de entrevistas a gestores, pessoal auxiliar, colaboradores
externos e utentes. Foram efetuadas trés visitas, ao longo de trés meses, que
proporcionaram o seguimento de uma metodologia de construgdao do geral para o
particular, cujo delineamento foi surgindo no decurso da investigacdao, sem sequéncia
pré-determinada. Assim, o texto tem inicio com uma visdo geral sobre a Empresa e a
sua liderancga, prosseguindo para a analise dos cliente e do trabalho e terminando com

considerac¢des sobre as implicagdes para o futuro.

131



A enfermeira Carlota Leal da Costa, funcionaria publica com vinte anos de
experiéncia clinica mas sem especializacdo em geriatria e, muito menos, em gestao,
animada pelo seu marido, decidiu tornar-se gestora no dia em que encontrou um lar
de idosos a venda numa imobiliaria. Este lar, apesar de se encontrar numa situacao
financeira precaria, estava em pleno funcionamento, tendo sido construido havia
apenas 10 anos, expressamente para o efeito. Localizado em Evora, a pouco mais de
3km do centro histdrico, o Lar tem trés blocos de quartos e alberga 52 utentes. Estes
contam com os cuidados de 22 funcionarios a tempo inteiro, com hordrios e func¢des
rotativas, e ainda com profissionais, em regime de avenca, que asseguram oS Servicos
pessoais e de salde, a animacdo e o lazer dos idosos.

E foi assim que esta profissional deixou a vida algo pacata do Centro de Saude
do Alvito para se lancar numa atividade que desconhecia e cujo risco financeiro era
elevado. Sempre com o apoio do marido, da irma, responsavel financeira, e da
colaboradora Olga Mouzinho, diretora técnica e responsavel pela parte administrativa,
a Enf2 Carlota acabou por revelar-se uma gestora de excegdo, pois consegue a
sustentabilidade total da organizacdo com mensalidades relativamente baixas, sem
recurso a seguranca social, nem a publicidade, e muito menos a atrasos nos
pagamentos ao pessoal.

Segundo a proépria, o segredo da boa gestdo passa por um rigor total nas
contas, uma recusa no aproveitamento pessoal de recursos da Empresa, e uma
entrega completa ao trabalho de gestdo direta, garantindo as tarefas de maior
responsabilidade (ex. medicacdo, relagdes com o exterior e servicos de emergéncia)
mas executando até limpezas, caso necessario. Com efeito, foi uma surpresa agradavel
conhecer uma gestora que nem gabinete tem, que conhece profundamente toda a
gente e que é respeitada até pelos internados mais dificeis, ndo pela rispidez mas pela
sua autoridade e consideracdo. Esta é, sem duvida, uma gestora que trata a Empresa
exatamente como sempre tratou os utentes: com dedicacdo, entrega, disciplina e,
sobretudo, uma paixao total pela profissao e pelo Lar. Isto mesmo foi corroborado pela
funcionaria entrevistada, Isabel Charrua Alves, uma auxiliar de geriatria com longa

experiéncia, que estd |1a ha trés anos e que considera ter uma gestao “cinco estrelas”,
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esquecendo-se mesmo que a enfermeira Carlota é a patroa. Com efeito a gestora anda
de bata, como os funciondrios, é a primeira a chegar e faz tudo o que os outros fazem.
E, igualmente, a formadora mais importante, atividade a que dedica tempo
consideravel e ajustado a cada colaborador.

A sua agao faz-se sentir nos pormenores, tais como a forma como trata o
pessoal e os utentes, o valor que atribui a relacdo entre todos (fundamental para a
reducdo dos conflitos pessoais) e o dominio de todas as tarefas que é necessario fazer
(exceto a cozinha, segundo a proépria). Essa relacdo é igualmente eficaz com os
familiares dos utentes, com o hospital de Evora e até com os servicos de emergéncia.
Tem um “casamento” ideal com a responsavel pela parte administrativa, Olga
Mouzinho, assistente social que convidou para trabalhar com ela e que faz o papel de
“patroa” sem, contudo, ninguém ter duvidas sobre quem é a verdadeira responsavel.

Relacdo privilegiada tem também com o Enf2 Casimiro, aposentado desde 2006
e colaborador da Empresa ha cerca de 10 anos. Iniciou o seu contacto com a
enfermagem no servico militar e, depois do curso, passou por varios hospitais civis,
tendo sido funcionario publico. Assistiu a venda/compra do lar de S. Leonardo e,
naturalmente, a transicdo da gestdo e do trabalho que pensava ser de passagem, pois
foi convidado para ficar um més com a nova gestdo, que conseguiu, entretanto, cativa-
lo, pelo que continua a fazé-lo, num exercicio trés vezes por semana. Refere, assim, que
nao sabe quando deixara de colaborar com a Enf2 Carlota, que vé como par. Ambos
responsaveis por, segundo as palavras do proprio, “estarem todos bem de saude”, deve
este sucesso ao respeito pelos utentes, “importando tratar as pessoas como pessoas” e
ao facto de haver uma assisténcia permanente, sem ser necessario solicitd-la. Considera
ainda fundamental o respeito por todos os funciondrios e a atitude formativa perante
0s mesmos, por parte da gestdo e do pessoal técnico. E esta atitude que permite uma
aprendizagem constante, que vai para além do estipulado no cddigo do trabalho, em
termos de formacao profissional, e que consiste numa acdo didria que envolve todos os
participantes e permite um trabalho de prevenc¢ao, conducente a boa saude.

E a boa salde que o deixa livre para “mimar” os idosos, que o procuram para
cuidados pessoais, como o tratamento de pés e maos, mas também para conversar. O
Enf2 Casimiro ndo conhecia a gestora, apenas o seu marido, mas nao tem duvidas

guanto a sua competéncia como profissional, no global das suas fun¢des, reconhecendo
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claramente o seu mérito e afirmando que ndo conhece nenhum lar de 32 idade melhor
gue S. Leonardo. Ndo obstante, considera que ha sempre melhorias possiveis a
introduzir e considera que a atividade fisica dos idosos deve ser mais estimulada mas,

guanto a gestdo, ndo vé necessidade de alteracdes.

Os idosos que integram o Lar estdo, em geral, num estado de debilitacdo mais
avanc¢ado que os dos centros de dia, sendo que as familias procuram o internamento
porque ja nao os conseguem controlar. Tém hordrios rigorosos e habitos
conservadores, que procuram manter. Assim, nao sao muito dados a animagdes, nem
mesmo a servicos religiosos ou ao convivio com voluntdrios vindos de igrejas varias,
mas ja ndo se importam de participar nas aulas de ginastica. Com efeito, os estagiarios
de animac¢do ndo tém tido muito sucesso, o que ndo acontece com os filhos das
funcionarias, que vdo para 13 brincar e que interagem bem com os idosos, desde que tal
ocorra antes das seis da tarde. Podem ser visitados a qualquer hora e os familiares tém
elogiado a qualidade, a limpeza (ao contrario de muitos locais analogos, aqui ndo ha
cheiros desagradaveis) e a consideracdo com que sdo tratados.

O Sr. Inacio Vicente, com 86 anos de idade, testemunha o referido e é com
emocdo que refere que o Lar é a sua casa. Perfeitamente auténomo e lucido, entrou em
S. Leonardo ha cerca de dois anos, apds uma fratura de anca, que o deixou imobilizado
e a necessitar de cuidados continuados. Por isso entrou no lar, pensando ficar apenas o
tempo necessario a recuperagdao mas, porque a esposa foi perdendo mobilidade,
acabou por se lhe juntar, tendo falecido passado pouco tempo, pelo que ndo teve
coragem de voltar a casa, acabando por ir ficando, querendo permanecer até a morte.
Foi a filha que escolheu S. Leonardo pois, apds ter visitado outros lares, concluiu que
este era o que mais gostava. Soube da sua existéncia informalmente e, efetivamente,
ficou rendida ao seu asseio, organizagao e atitude da sua responsavel.

Este idoso também ndo tem duvidas e vé a Enf2 Carlota como pessoa de familia
e sem igual, em termos de trabalho e relagdo com os utentes, referindo: “ela é a dona;
podia estar sem fazer nada, mas esta sempre a trabalhar... é das primeiras a chegar”.

Igualmente satisfeito com os restantes funciondrios, designa as auxiliares de geriatria
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como meninas e refere que todas elas sdo simpaticas e adequadas nos cuidados que
prestam. Relativamente a forma como ocupa os dias, estd satisfeito, pois ainda
consegue ajudar alguns amigos, por exemplo a irem ao refeitdrio, e continua a fazer
coisas de que gosta: cantar e ouvir musica. Remata que, em S. Leonardo, gosta de tudo
e que tal se deve ao trabalho de todos, bem orientados pelo pessoal responsavel.

O trabalho dos 17 funciondrios, que lidam diretamente com os idosos, é feito
em sistema de equipas, que mudam diariamente, face ao tipo de servico e ao sistema
de turnos. Se bem que possuam especializacGes (ex. o tratamento de acamados que
ndo falam requer caracteristicas diferentes dos funcionarios que tratam dos que podem
falar), cada funciondrio estd apto a realizar qualquer tarefa, incluindo as da cozinha,
copa e refeitério, onde colaboram com frequéncia. Apesar da necessidade do
cumprimento escrupuloso da escala diaria, tém liberdade para introduzir alteragdes na
organizacao do trabalho e mesmo na execucdo das tarefas. Alids, como a gestora estd
sempre presente, torna-se facil executar as mudancas propostas sem demora, uma vez
gue a decisdo é imediata. Ndo existe organica ou fun¢Ges permanentes, o que facilita a

flexibilidade da organizacdo e elimina patamares de decisdo.

Manifestando algum receio pelo futuro, dado que as familias tém cada vez
menos meios para custear as despesas dos utentes, a Empresa sabe que ndo tem a
temer a concorréncia dos lares apoiados pela seguranga social mas apenas dos lares
ilegais, que conseguem pre¢os mais baixos e ndao tém de satisfazer as exigéncias
constantes do estado, tais como a ultima lembrancga da protecao civil, sobre as medidas
de autoprotecdo. Apesar de, até ao momento, ter tido sempre todas as vagas ocupadas,
o futuro nao é facil, uma vez que, quer os idosos, quer os familiares, disp6em cada vez
de menos posses. Assim, é provavel que o prestigio conseguido tenha de ser ampliado,
por forma a conseguir transpor os limites da regidao e a aumentar a procura.

Mesmo nestas condi¢cdes, a Empresa tem planos para ampliagao do lar, com a
construcdo de apartamentos e, apesar de considerar que a melhor publicidade é o

passa-palavra, esta a pensar seriamente em tornar-se mais visivel junto do consumidor.
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“E um saber com histdria... Os nossos doces e salgados sdo fruto dessa historia,
garantindo a tradicGo e a qualidade”. Maria Vitdria, responsdvel pela Casa Maria
Vitoria

Esta se¢do destina-se a ilustrar a forma como uma empresa portuguesa, na
area do fabrico de bolos e salgados, desenvolve o seu sistema de inovacdao
organizacional, isto é, a transformacdo da criatividade dos colaboradores em valor
acrescentado para a organizacdo. Este estudo de caso concentrou-se na analise da
lideranca e das praticas existentes, relativas a producdo e comercializacdo de um
conjunto de produtos regionais fazendo da qualidade o cartdo-de-visita da Casa Maria
Vitéria.

O grande desafio é, conforme o expresso na frase da responsavel pela Empresa,
conseguir manter a qualidade e a tradicdo, mas também comprometer-se com o
crescimento, conseguindo alargar o negdcio e incluir os colaboradores no processo de

desenvolvimento do mesmo.

O presente trabalho destina-se a reforcar a grande quantidade de exemplos de
organizagdes portuguesas, no ambito da gestdo e do comportamento organizacional,
tendo em vista melhorar o conhecimento sobre a realidade nacional. No caso
presente, pretende-se ilustrar a forma como uma empresa portuguesa, na do fabrico
de bolos e salgados, desenvolve o seu sistema de inovagdo organizacional, isto é, a
transformacao da criatividade dos colaboradores em valor acrescentado para a
organizagao. Este estudo de caso concentrou-se na andlise da lideranca e das praticas
existentes, relativas ao fabrico de doces e salgados, respeitando a tradicdo e
preservando a qualidade.

A recolha de elementos foi feita através de informacdao proporcionada pela
Empresa, em termos de entrevistas a gestores, colaboradores internos e clientes.
Foram efetuadas trés visitas, ao longo de dois meses, que proporcionaram o
seguimento de uma metodologia de construcao do geral para o particular, cujo

delineamento foi surgindo no decurso da investigacdo, sem sequéncia pré-
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determinada. Assim, o texto tem inicio com uma visdo geral sobre a Empresa e a sua
lideranga, prosseguindo para a andlise dos clientes e do trabalho e terminando com

consideracdes sobre as implicacdes para o futuro.

A empresdria Maria Vitéria, herdeira da témpera do seu avd, um moleiro de
Alcacovas que legou um pequeno negdécio de pao aos seus pais, onde ajudava desde
tenra idade.

Apesar de incentivada a completar os estudos, decidiu permanecer a frente do
negdcio, que se firmou com a aquisicdo da primeira batedeira industrial. No entanto,
foi em 2002 que um empresario da zona de Lisboa “descobriu” a fabrica e as suas
empadas e, desde entdo, ndo tem parado de crescer, possuindo hoje 34 empregados e
outra fabrica em construcao.

Vendendo a maior parte da sua producdo para Lisboa, nunca teve distribuicdo
nem publicidade, apenas um carro de entregas, com o logotipo da empresa. Com
efeito, s6 agora fez uma pdagina no Facebook e concebeu um catalogo de produtos, que
estd em construcdo. Mesmo a atividade de participacdo em feiras é limitada a mostra
de docaria das Alcagovas. Considera que a sua melhor publicidade é a preservacdo da
qualidade, a montante comprando os ingredientes certos e os produtos frescos e a
jusante enviando amostras a possiveis clientes, que telefonicamente contactam a
empresa. E, se o cliente diz que ja s6 consegue vender produtos da Casa Maria Vitoria,
é porque a qualidade da aceita¢do pelo publico ndo tem paralelo.

Com efeito, e mesmo apesar da crise, tem conseguido aumentar as vendas.
Sendo assim, qual serd o segredo desta qualidade? Aparentemente, é simples: a
empresdria mantém-se sempre presente na fabrica, desde as primeiras horas da
manhad, ndo para controlar mas para partilhar as tarefas com os empregados (sabe
fazer tudo o que eles fazem) e, como curiosidade, sé se lembra de ter gozado férias
guando nasceu o primeiro neto. Mesmo quando ndo esta na Empresa, estd sempre a
procura de novas receitas e a imaginar novas formas de produgao, juntamente com os
filhos, a quem tem procurado transmitir o espirito da empresa e o seu entusiasmo com

a mesma.
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A sua perspetiva de gestdo é a de que “se tem de estar sempre em cima das
pessoas, sendo elas ndo fazem o que é devido”. No entanto, essa supervisdo é feita com
muito cuidado na forma como se dirige ao pessoal, revelando uma cultura de respeito.

A sua filha e sécia, Maria Manuel Xavier dedicou-se a empresa quando tinha 20
anos de idade, tendo deixado os estudos em segundo plano. Iniciou a sua atividade na
pastelaria, pertenca da familia, mas agora arrendada, que escoa diariamente alguns dos
produtos. Acabou por transitar para a fabrica, por necessidade de pessoal e partir dai,
segundo palavras da prépria “foi acontecendo...” Assim, justifica o crescimento da
producdo pela necessidade de responder a solicitacdo dos clientes e pela qualidade da
mesma, considerando que este aspeto é crucial para a visibilidade da empresa. Hoje o
papel da Maria Manuel passa pela gestdo, sendo fundamental o seu trabalho de
contacto com clientes e fornecedores e considera que a estratégia de atuacdo se pauta
pelo rigor e qualidade, mas que “ha coisas que vdo acontecendo”. Neste contexto,
insere aspetos de natureza organizacional e pessoal, tais como, e respetivamente, o
facto da empresa ter sido reconhecida como PME Lider 2012, fator de credibilidade
valorizado sobretudo na rede externa em que se move e a sua propria necessidade de
aprender mais, o que a levou a fazer formacdo em hotelaria e a iniciar um curso
superior de gestdo de empresas, que interrompeu, mas pensa terminar no médio/longo
prazo.

O trabalho de decoragao foi outra das apostas da filha da empresaria, tendo no
entanto passado essa tarefa a uma funcionaria de confianga, que também a substitui se
necessario nos contactos com o exterior. Trata-se da Francisca Maia, que apds ter
concluido o 122 ano de escolaridade comegou a colaborar com a empresa. Numa
primeira fase como empregada de balcdo na pastelaria e nos ultimos anos, assegurando
a decoragdo dos bolos e trabalho de embalagem. E no entanto polivalente, fazendo o
gue é necessdrio e ajudando noutras areas de trabalho. A Francisca revela satisfacdo
por colaborar com esta empresa, que reconhece o seu valor e a motiva, nomeadamente
pela aceitacdo das suas ideias, adocao de receitas que pertenciam a familia e que
reinventa e viabilizando a sua participacdo em workshops formativos, na area da

decoragdo em dogaria.
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Na casa Maria Vitdria ndo ha grandes preocupacdes quanto as habilitacdes das
pessoas que recruta que, em geral, sdo indiferenciadas (sé tem um licenciado em
gestdo e uma engenheira alimentar). Também ndo considera que os colaboradores
sejam uma excelente fonte de ideias mas aprecia a forma como trabalham e conseguiu,
até agora, que so trés empregados tenham saido da Empresa. No entanto, qualquer
boa ideia apresentada pelos colaboradores é prontamente aceite e implementada,
motivando a equipa, caminhando, ao estilo de Walt Disney, para criar uma cultura de
sucesso, exatamente pela celebracdo dos sucessos com as pessoas que a rodeiam.

Neste momento os produtos da Casa Maria Vitdria ascendem a cerca de 300,
entre doces e salgados, sendo que estes Ultimos sdo ao mais procurados e
naturalmente mais produzidos. Lamenta ndo haver mais indUstrias locais a que possa
recorrer (ex. as 600 galinhas que consome semanalmente tém de vir de longe) sendo
gue os seus fornecedores sdo essencialmente da zona de Lisboa, bem como a maioria
dos clientes. No curto prazo pretende construir uma nova fabrica, para a producdo de
salgados e no médio prazo pensa exportar.

O trabalho dos 32 colaboradores que diretamente lidam com a producdo de
doces e salgados é feito em equipas, que se responsabilizam pelo pdo, pelos doces e
pelos salgados, havendo um horario diferenciado para a produg¢ao do pao, para que
antes das 8 horas da manha possa ser distribuido. Todos os empregados tém fungdes
definidas, mas a polivaléncia é uma realidade nesta empresa, sendo aceite e
“apreciada” pelos funciondrios, sendo, nas palavras da funciondria Francisca Maia, uma
forma de organizagdo correta e que permite um bom funcionamento. A mudanga de
tarefas é normalmente decidida pela gestora, quase sempre presente. Na sua auséncia
a lideranca é exercida pelos filhos ou eventualmente pelos seus conjuges, que também

trabalham na empresa.

Manifestando confianga no futuro, apesar da conjuntura negativa que se vive, a

Empresa ndo teme a concorréncia, pois considera que a preservacao da tradicdo e a
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relacdo preco/qualidade dos produtos sdo fatores de prestigio e de desenvolvimento
sustentdvel. Nestas condi¢des, a Empresa tem planos para ampliacdo, que lhe permitird
trabalhar em condi¢cdes mais adequadas, sendo que por vezes se debate com falta de
espaco. Tem planos ainda para exportacdo, o que lhe permitird diminuir a dependéncia
de um numero reduzido de clientes. Sendo os filhos a assumir algumas
responsabilidades a empresaria procura garantir que a sua dindmica se mantenha e que
o processo de decisdo e lideranca ndo se circunscreva a ela propria. A estratégia da
empresa, embora pouco verbalizada pela gestdo, mas passivel de observacdo, parece
assentar essencialmente num caminho claro e bem tracado pela empresaria, o que
ajuda a definir objetivos relacionados com a execucgdo, permitindo testar o conjunto de
intervenientes no processo e facilitando a aprendizagem e mudanca pessoal e

organizacional
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CAPITULO 3

DISCUSSAO E CONCLUSOES

Conforme expresso nos Resultados e relativamente a questdo da percecdo de
diferencas nos processos utilizados por gestores masculinos e femininos, na inovacao e
promocdao do bem-estar dos empregados, verificou-se que a maioria das percecdes
dos inquiridos indica uma clara preferéncia pelas chefias do sexo masculino, em
relacdo ao feminino. Isto, apesar dos valores de indiferenca para com o género da
chefia serem igualmente elevados. Verificou-se, também, que esta preferéncia é
independente do sexo do sujeito, das suas habilitacdes, tempo de trabalho na
empresa, de ser ou ndo chefia, mas ndo da idade. Com efeito, a percentagem de
sujeitos com menos de 25 anos que referiu preferir um homem como chefe, foi igual a
percentagem que referiu preferir uma mulher, tendo a maioria desta faixa etaria
mencionado que lhe era indiferente.

Este fator, so por si, é suficiente para fazer prever que, a prazo, deixe de existir
diferenca na percecdo de chefias femininas e masculinas, pelo menos aquelas que se
apoiam nos esteredtipos de género. Com efeito, quando analisamos melhor a amostra,
verificou-se que a maioria dos individuos participantes no estudo, que estdo sob uma
chefia masculina, referiram preferir uma chefia masculina, enquanto a maioria dos
individuos sob uma chefia feminina referiu preferir a chefia feminina. Esta diferenca
teve um valor estatistico forte e manteve-se independente do sexo do sujeito e das
restantes varidveis, exceto a idade, como ja se viu.

Quando nos referimos a tentativa de encontrar diferencas de percecao quanto
aos dois fatores — estruturacdo e consideragdo - nao se obtiveram resultados
favordveis, quando comparadas as perce¢cdes dos sujeitos em ambos 0s sexos,
habilitacGes, ou serem ou ndo chefias. Relativamente a idade e antiguidade na
empresa, verificou-se que os mais jovens e os com menos de 3 meses de empresa
tinham tendéncia a classificar melhor os seus chefes no fator estruturagéo do que as
restantes faixas etarias e tempo na empresa, o que da conta de um menor grau de

exigéncia quanto a tarefa, por partes destes segmentos, como é natural.
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Quanto a variacado das percegdes relacionadas com a variavel Chefe, os sujeitos
sob chefia feminina indicaram cotag¢des nitidamente mais favordveis quanto aos seus
chefes, em relacdo aos que dispunham de chefias masculinas, em ambos os fatores.

Ja no que respeita a varidvel Preferéncia, correspondente as preferéncias dos
individuos participantes no estudo relativamente por chefias do sexo masculino ou do
sexo feminino, o estudo revelou diferencas quanto a variavel Consideragcdo, sendo
mais elevados os valores médios dos que preferiam chefias masculinas, em relagdo aos
gue preferiam chefias femininas, isto é, a preferéncia pelo género da chefia parece
influenciar a forma como é feita a apreciacdo dos chefes. No entanto, vimos que a
sobreposicao entre as preferéncias quanto ao sexo do chefe e a atual chefia era uma
constante, pelo que ndo é de estranhar este dado.

As respostas aos “Porqués” dadas como justificacdo pelos sujeitos, para
preferirem homens ou mulheres como chefes, permitiram concluir que as respostas
definem, sobretudo, a preferéncia por um chefe masculino, uma vez que a preferéncia
por uma chefia feminina estd ancorada quase exclusivamente na Sensibilidade, uma
vez que que o Pragmatismo, que também |he esta associado, teve uma frequéncia de
respostas muito baixa. Assim, a preferéncia por ter um homem como chefe esta ligada
a Menos Conflito, Competéncia Organizacional e Etica, mas também Relacionamento e
Identidade de Género, o que se explica pelo habito em trabalhar com chefias
maioritariamente masculinas. Interessante que, apesar de nao haver praticamente
diferenca entre as perce¢ées de homens e mulheres, a categoria Relacionamento
apareceu ainda mais fortemente associada a chefias masculinas, quando sdao mulheres
a responder, do que quando os sujeitos sdo homens.

As entrevistas permitiram concluir que os aspetos que se prendiam com o
relacionamento eram os mais importantes, tendo a maioria dos entrevistados referido
qgue a chefia ndo tinha uma posicdo autoritdria, exceto em situagbes pontuais de
incumprimento, em que tinham necessidade de assumir uma atitude de imposic¢ao.
Outra caracteristica que pareceu reunir o consenso entre as chefias foi a sua
sensibilidade para com os seus colaboradores, juntamente com a competéncia e modo
de organizacdo e, em especial, questdes relacionadas com a ética: ser justo, respeitar

as pessoas, as regras, os direitos e os deveres de todos.
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Relativamente a segunda questdo, referente a possiveis diferencas no modelo
de chefia feminino, ndo houve consenso entre os entrevistados, exceto quanto ao
facto das mulheres serem mais sensiveis que os homens em varios aspetos mas,
também, mais emotivas, minuciosas, complicadas e conflituosas.

Por fim, como ja dissemos, importa referir um aspeto mencionado por uma das
chefias intermédias de que as pessoas se habituam ao chefe que tém, como ja
tinhamos concluido na analise quantitativa anteriormente efetuada, em que se
verificou que havia uma concordancia na preferéncia pela chefia masculina ou chefia
feminina, de acordo com o género da chefia existente.

Da analise dos estudos de caso foi possivel estabelecer qualquer ligacdo
especial entre inovacdo e lideranca feminina. No entanto, os casos analisados
reforcam a percecdo da orientacdo feminina paera a eficiéncia e eficicia

organizacional, em detrimento do poder e estatuto.

O presente estudo desenrolou-se durante um periodo consideravelmente
longo, dentro de um contexto em que a mudanca e rotacdo de pessoal é uma
constante. Assim, é bem provavel que, neste momento, muitas das chefias existentes,
aquando da recolha de dados, ja ndo sejam as mesmas, com a consequente alteragao
das percegdes dos colaboradores. Por outro lado, o caso especial da regido algarvia, ao
possuir um tecido empresarial assente no turismo, constitui uma dificuldade acrescida
na generalizagdo dos resultados, uma vez que se trata de uma industria
tradicionalmente conservadora e hierarquizada na forma como o poder é exercido.
Assim, perante uma maior diversidade de setores empresariais, € natural que as
diferencas de perce¢do encontradas fossem menos acentuadas.

Por ultimo, a forma de aplicacdo e recolha dos questionarios ndo foi a mesma
em todos os locais, gerando condi¢des diferentes, que podem ter influenciado a
seguranca dos resultados. Em todo o caso, o instrumento utilizado revelou boas
gualidades métricas de validade e seguranca, o que abona em favor dos dados

recolhidos.
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Adicionalmente, o estudo ndo permitiu analisar situacdes ao nivel da gestdo de

tiopo de grandes empresas, em virtude do tecido empresarial especifico do Algarve.

Do exposto pode-se considerar que, apesar das diferencas encontradas, as
percecdes quanto a diferencas entre chefias masculinas e femininas, na promocdo do
bem-estar dos empregados, tenderdo a dissipar-se com o tempo e a uma maior
habituacdo ao exercicio da lideranca por quadros femininos. Isto, claro, serd mais
evidente nas chefias diretas e intermédias ou, no caso de PMEs, também nas de topo.
Com efeito e apesar de ndo ter sido esse o objetivo da investigacdo, somos de parecer
que as chefias de topo das empresas de maior dimensdo continuardo a ter uma
prevaléncia masculina, ndo obrigatoriamente pela existéncia de esteredtipos ou
fatores impeditivos da ascensdo feminina mas, simplesmente, porque o quadro das
relacdes de poder, a nivel elevado, politico e empresarial, é ainda maioritariamente
masculino. E isso deve-se, ndo so a natureza do poder enquanto tal (os “tubardes”)
mas, também, a um certo “desprezo” do poder como objetivo de vida, por parte de
grande numero de chefias femininas, com capacidade para aceder ao topo.
Aparentemente cria-se um ciclo vicioso, em que as mulheres ndo possuem uma
carteira de contatos suficientemente remuneradora para lhes garantir a ascensao e,
por ndo exercerem esses cargos em numero consideravel, dificilmente conseguirao
obter a carteira de contatos desejavel. Mesmo assim, conseguir vislumbrar se, a prazo,
havera ou ndo equilibrio entre chefias femininas e masculinas, a nivel elevado, entra
nos dominios do futurismo. Tal como na citagdo que Amorim (2010) faz de Simone de
Beauvoir, s6 haverd igualdade quando virmos mulheres incompetentes em cargos de
grande responsabilidade.

Com efeito a tal como refere Kipnis (2008), as mulheres executivas desistem
porque se aborrecem ou, numa visao algo machista, a coisa mais tradicional que uma
mulher heterossexual pode querer neste mundo, apesar da embalagem pds-tradicional,
é o amor de um homem (p. 25).

E, sobre esse futuro desejavel de igualdade, convém reter dados objetivos tais

como a relacdo inversa entre o saldrio das mulheres e a taxa de divércio, bem como o
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facto das mulheres com mais educagao serem as que tém menos filhos. E, aqui, quem
estd mal ndo sdao as mulheres, obviamente, mas sim os homens. Com efeito, e ainda
numa citacdo de Kipnis, os homens sdo as novas mulheres (p.39), pelo menos nos
tratamentos de beleza e nos problemas digestivos. Com efeito, o que parece ndo estar
a garantir uma evolucdo favoravel sdo as relacbes entre os sexos pois, se bem que a
tendéncia seja para uma maior igualdade em aspetos como a distribuicdo das tarefas
domeésticas, saldrios, emprego, cargos de chefia e outros, existem outros estratos
populacionais onde os problemas se avolumam, com especial destaque para a
violéncia emocional e fisica, em especial entre os jovens. Com efeito e se repararmos,
por exemplo, nos indices atuais dos orgasmos femininos, enquanto indice de
progresso, eles situam-se no patamar dos tempos do relatdrio HITE (anos 40 — 58%).
Sendo redutor situarmos a relacdo no plano sexual, apenas, é natural que a
desvalorizacdo do envolvimento emocional e, por arrastamento, a banalizacdo do
sexo, acabe, em ultima anadlise, por ndo favorecer o equilibrio futuro, sobretudo no
gue respeita a natalidade. Ainda sobre a questdo da violéncia convém equilibrar as
noticias dos midia com os dados da investigacdo e, segundo Kipnis (2008), os homens
tém maior probabilidade de serem vitimas de crime que as mulheres mas estas tém
87% mais de receio que os homens.

Sabemos que ndo é por a mulher trabalhar que as tarefas domésticas e o
tempo familiar sdo menos cuidados, nem o emprego feminino constitui obstaculo ao
casamento (Amorim, 2010), mas também sabemos que a rarefacdo dos filhos nao
favorece a educagdo, agora mais afastada de casa mas, paradoxalmente, mais
possessiva, pois os filhos sdo um bem raro e precioso, talvez demasiado protegido e
mimado, acabando por levar as maes a serem mais dominadoras. E, se isso acontece, é
natural que os filhos se “vinguem”, tentando dominar o mundo.

Relativamente ao cardter revoluciondrio da emergéncia da lideranga feminina,
os dados apontam para que a nog¢ao de que a entrada das mulheres no poder
econdémico e politico iria, de alguma forma, mudar o carater das instituicdes se revelou
errada. Assim e apesar de se reconhecer que a lideranca feminina apela menos ao
estatuto e mais a relagdo e a eficacia organizacional, o que parece acontecer é que a
evolucdo da lideranga organizacional tem ocorrido dentro de um percurso de inclusao

dos colaboradores no processo da decisdo, e isso é relativamente independente do
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género da chefia de topo, que tende a equivaler-se na acdo, assim como na percecao
que tem lugar ao nivel dos colaboradores, tal como demonstrado nesta investigacao.
Convém também perceber que o lado feminino da lideranca ndo tem soé
aspetos positivos, quando transposto para a pratica. Com efeito, sabemos (Amorim,
2010) que as mulheres reagem mal ao sucesso das colegas e competem mais umas
com as outras e quando se analisam casos de lideranca deficiente, sobretudo no plano
do carater, é natural que a média dos chefes femininos seja inclusivamente pior que a
média dos lideres masculinos. Citando ainda a investigacdo de Kipnis (2008), por
exemplo, no caso das reclusas, apesar de constituirem menos de 10% do total de
reclusos, 67% das agressdes provadas a elas sdo de mulheres. Dizer que as mulheres,
guando em posicdes de poder, sdo mais humanas que os homens pode constituir

ficcao.

Se o futuro aponta para a igualdade entre os sexos, pelo menos nas sociedades
onde a religido, sempre desfavoravel a emergéncia feminina (ou, pelo menos, ao corpo
feminino — a maior obsessdo do homem), ndo possui carater dominador, e estando
agora mais do que estabelecida, contrariando mitos anteriores como os relatados em
obras do género de “Men are from Mars, women are from Venus”, a igualdade de
géneros em termos psicoldgicos (Spelke, 2005; Hyde, 2005, 2007; Eagy, 1995), o que é
gue ainda fica por investigar?

Uma das possibilidades pode ter a ver com a coragem feminina. Com efeito e
apesar de também estar provado que, em situagdes de perigo fisico, as mulheres sdo,
pelo menos, tdo corajosas como os homens (Becker & Eagy, 2004; Carreiras, 2013),
interessa-nos, sobretudo a coragem moral no afrontar de crengcas e poderes
estabelecidos, em que a mulher sempre se revelou pioneira e que, neste momento de
crise, precisamos de gente que decide olhar a crise de frente, mudando o batom de
rosa palido para vermelho vivo. Foi por isso que considerdmos ajustado a investigacao
realizarmos um seminario dedicado, exatamente, a coragem da mulher para inovar

(www.coragemparainovar.com).

Com efeito e ao contrario do que seria de esperar, as pessoas, em tempos de

crise, concentram-se mais nelas préprias e, quando seria de esperar que
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desenvolvessem acdes inovadoras para sair da crise, essa concentracdo no préprio

impede-as de ver alternativas e de agir contra os poderes estabelecidos.
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MULHER QUE PROMOVE O BEM-ESTAR VERSUS MULHER QUE NAO PROMOVE O BEM-

ESTAR
BOM mulher MAU mulher
Gostava que a loja estivesse sempre Implicava com tudo
arrumada

Deixava fazer intervalos a tarde

N3o deixava fazer intervalos

Ouvia atentamente

Nao existia quase comunicagao interna

Trabalhavamos ao nosso ritmo e ajudava-
nos mutuamente como uma equipa a
atingir os objectivos

Impunha limites minimos ao nosso
rendimento

Liberdade de horario

Ver a que horas o pessoal chega e registar
a vermelho os minutos em atraso

Preocupacdo com o bem-estar pessoal

Os problemas pessoais ficam a porta da
empresa

Preocupacdo com a formacao profissional
e os conhecimentos do empregado

Nao facultar informacdo ao empregado
de forma a que ele nao fique a saber mais

do que deve
Rigor no trabalho com o tempo que for O trabalho tem que ser feito rdpido sem
necessario qualidade
Poder receber familiares ou amigos E muito ma no olhar quando vé alguém
excepcionalmente no local de trabalho estranho

Tomar o pequeno-almogo todos os dias

Nunca deixava tomar o pequeno-almogo

Tomar atencgao

Nunca ligava nada

Executar bem as tarefas solicitadas

Executar mal as tarefas solicitadas

Proporcionavam sempre o bem-estar
entre os colegas motivando mesmo até
no trabalho

Tinha o habito de proporcionar mal estar
entre os colegas, desmotivando

Respeitava sempre os funciondrios e
quando tivesse que repreender, falva
sempre no final do expediente e a parte

Faltava ao respeito ao funciondrio
gritando com ele em frente dos clientes

Aceitavam, ouviam a opinido dos
funciondrios e por vezes até apoiavam

Ndo aceitava a opinido dos funcionarios
somente a dele prevalecia

Transmite confianga no trabalhador e
confia nas suas capacidades

Desconfia até da prépria alma o que
causa desconforto ao funcionario

Ajudam-nos na pratica a seguir as

A seguir formacgdes s6 por conta prépria

formacgdes
Nas reclamagdes ajudam-nos com os Querem que nds resolvamos reclamacgdes
clientes quando o cliente quer falar com o

responsavel

Quando temos problemas pessoais que
nos levam a faltar com aviso prévio ou
sair mais cedo

Querem saber tudo mesmo que nos deixe
constrangido

Protegia os desfavorecidos ajudando em
tudo o que podia

Nao ajudava os colegas e tentava
esconder algo que podia ser util aos
outros
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Podemos dizer a nossa opinido sobre um
tema

Nao é aceite o que penso sobre um tema

Sempre que havia um problema era logo
resolvido

Quando lhe diziamos que havia um
problema, dizia Logo vejo

Humano, pretende agir como colega

Superprofissional

MULHER QUE PROMOVE O BEM-ESTAR VERSUS HOMEM QUE NAO

BOM mulher MAU homem
Ouve sempre o que nés temos para dizer Nunca ouve ninguém e decide sozinho
sem decidir mesmo com prejuizo

Aberta a propostas e ideias para o
sucesso da empresa

Nado aberta a propostas

Preocupa-se sempre com a saude e bem-
estar

Nunca quer saber disso

Vontade de dar a oportunidade a todos

Nunca dé essa oportunidade

Chegava atrasada ndo dizia nada

Nao queria atrasos

Permitia que bebéssemos café

N3o permitia que fossemos ao café

Deixavam sair para tomar café

Proibia o pessoal de sair para tomar café

O café sempre foi a empresa a comprar
para se tomar

O café é para ser tomado em casa

Ajudava no que podia

Se quiséssemos tinhamos que aprender
sozinhos

Podiamos mudar a folga

A folga estava marcada e ndo podiamos
mudar

Podiamos conversar com os colegas

N3o podiamos falar

Deixava-nos sair mais cedo

N3o nos deixava sair mais cedo

Explicava bem a matéria

Ndo sabia explicar bem a matéria

Explicava exactamente o que era
pretendido

Nao explicava o que era pretendido

Exercicios de revisdo no fim da sessdo

Nunca ha revisdo no fim da sessdo

Nunca explorava os estagidrios

Gostava de explorar os estagiarios

N3o dava muito trabalho

Dava muito trabalho

Consegue-se aprender nas aulas

Dificilmente se consegue aprender nas
aulas

Consigo aprender facilmente nas aulas

A matéria é dificil de compreender

As aulas ndo sao cansativas

As aulas sdao mais cansativas

Cuidado com as contas (orcamento)

Nunca coincide o que se escreve com o

que se faz
Cuidado com a alimentac¢do do pessoal Desleixo com o que se consome (pessoa
gorda)
Defesa da equipa Defesa do interesse individual
Fidelidade Traidor
Fazem jantares convivio Nao fazer jantares
Respeitavam sempre o horario das

O horario da pausa dependia da vontade
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pausas

dele

N3do punham obstaculos para se ausentar
para resolver problemas pessoais

Nao autorizava a saida para resolver
problemas pessoais

Se o empregado tiver que sair mais cedo
ndo pbe obstaculos

Aceitava dificilmente a saida prematura
do empregado

Permitia a saida antes da hora, desde que
o trabalho esteja feito

N3o permitia a saida mais cedo mesmo
gue o trabalho estivesse feito

Se chegar pontualmente atrasado, ndo
levanta problemas

N3o toleram atrasos

As vezes é bem aceite chegar atrasado

Os atrasos sdo mal aceites

Entrar na hora certa de comeco do
trabalho

Proibida a chegada tarde ao trabalho

Proporcionavam um lanche a todos,
alusivo ao Natal

Ndo queria saber de um lanche alusivo ao
Natal

Esta sempre a atender todos os que
guerem falar com ele

Evitava falar com o contribuinte

Perguntava constantemente se esta tudo
bem

Nunca perguntava nada relativo ao bem-
estar das pessoas

Costumavam perguntar se estava tudo
bem com os funcionarios

Nunca se preocupou com a vida pessoal
dos funcionarios

Agradecia sempre no fim do dia aos
trabalhadores

Nem bom dia nem boa tarde

Dava gratificacoes

Nem almoco de Natal fazia com os
colaboradores

Deixava os funcionarios agir com
liberdade

Punha-se atras dos funcionarios para ver
o que estavam a fazer

Explicavam bem os objectivos que se
pretendiam atingir

Nao explicava o que pretendia

Falavam com todos os funcionarios

Sé falava com os chefes de secgdo

Conduzem as situagdes no sentido do

Nunca nada esta bem

colectivo
Preocupa-se sempre com o meu bem- Gosto imenso
estar
Equilibrio Desordem
Educadas Falta de respeito
Racionais Intolerantes

Pessoas com grande personalidade

Autoritarios

Mandaram instalar musica de fundo no
emprego

A musica distrai os funcionarios é melhor
ter desligado o radio

Perguntava se tem dificuldade em fazer a
tarefa incumbida e fornecia ajuda para a
realizacao da tarefa

Aproveitava-se das dificuldades dos
colaboradores para explora-los

Boa comunicagao

Falta de comunicac¢ao

Acessivel Falta de acessibilidade
Disponibilidade Indisponivel
Ensina Nao ensina. Responsabiliza os outros
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Esclarece

N3o esclarece

Calma Nervoso e irritado
Optimista Pessimista
Resolugao de problemas Culpabilizagdao dos outros
Elogia Critica

Motivagao Rebaixar

Apazigua os conflitos

Criar conflitos

Respeita os colaboradores

E rude, arrogante e desrespeita os
colaboradores

Esforgada e competente

Desconfiado

Sabe dar ordens

Nao sabia o que era a hotelaria..

Cumpridor da agenda

Elevava a sua condicdo social

Saber executar ordens

Rebaixava os empregados

Humano Mudava as ordens consoante o humor.
Profissional Trabalhava a base de corrupcao
Confiavel Explorava os empregados

Rodear-se de pessoas competentes

Movia-se através dos conhecimentos,
trazia familia, amigos e detestdveis

Ajudava todos

Sé por interesse

Participam nas “brincadeiras”

Conforme o humor

HOMEM QUE PROMOVE O BEM-

ESTAR VERSUS MULHER QUE NAO

BOM homem

MAU  mulher

Solidario e disponivel

Indisponivel e nunca apoia

Aceita quando erra e da mérito a quem
acerta

Tem sempre razdo mesmo sabendo que
ndo. Ndo aceita nada nem elogia ninguém

Sabia esclarecer todas as minhas duvidas

N3o conseguia esclarecer as minhas
duvidas

Davam refei¢Ges aos empregados

Os empregados tinham que levar as suas
proprias refeicdes para o trabalho

As aulas costumam ser divertidas

As aulas sao um pouco mondtonas

Contavam umas piadas

N3do admitia piadas

Os trabalhos da disciplina sao faceis de
elaborar

Os trabalhos da disciplina sdao mais
complicados de elaborar

Confidencialidade na resolugao de
problemas inerentes aos funcionarios e
estabelecimento
Veracidade na preocupac¢ao do bem-estar
dos funcionarios

Ndo confidencialidade na resolugdo de
problemas inerentes aos funcionarios e
estabelecimento

Valorizagao do trabalho prestado e
reconhecimentos
Agradecia o trabalho prestado

Desvaloriza¢do do trabalho prestado e
ndo reconhecimento do mesmo

Boas relagdes interpessoais entre colegas

Cria intrigas entre o pessoal

Sinceridade

Cinismo

Oferecer condicdes de trabalho

Retirar condig¢des de trabalho
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Entendimento do grupo

Intolerantes

Preocupado demasiado com o que o

Se o empregado estava a errar ndo

empregado estava a fazer corrigia
Nao prejudicava ninguém Tinha medo que alguém ficasse com o
seu lugar
Falam baixo e pausadamente Fala com um tom muito alto e com
rapidez

Organizavam jantares de convivio com os
funcionarios

Nao dava muita confianga pessoal aos
funciondrios

Gostavam de falar de futebol

Ndo gosta de falar de futebol

S3o tolerantes ao nivel dos horarios

Era muito chata com os horarios

Deixava sair mais cedo

Nunca deixava sair mais cedo do trabalho

Deixava sair mais cedo do trabalho

Nunca deixava sair mais cedo do trabalho

Podiamos falar a vontade durante o
trabalho

Ndo se podia falar durante o trabalho

Permite fumar durante o trabalho

Proibido fumar durante o trabalho

Dinamizacdo da equipa

Falta de dinamizag¢do da equipa

Organiza o trabalho

Falta de organizacdo do trabalho

Elogios Auséncia de elogios
Boa capacidade de organizagao do Ma capacidade de organizacao do
trabalho trabalho

Capacidade de ouvir

Dificuldade em ouvir os colaboradores

Reconhecer os erros

Ndo reconhece os erros

As regras sao iguais para todos

Regras quase inexistentes

Sistema de incentivos e motivacao
coerentes

Horas extraordinarias nao pagas, ao
contrario sdo dados dias a recuperar que
ndo correspondem ao n? de horas
extraordinarias trabalhadas. Nao ha
formacgao

Receptivo a inovagdes

Ndo ha receptividade a opinides relativas
a opinides e falha de conhecimentos de
gestao

HOMEM QUE PROMOVE O BEM-ESTAR VERSUS HOMEM QUE NAO

BOM homem

MAU homem

Rigor e qualidade no que manda executar

Tudo a monte e fé em Deus

O telemodvel era permitido

O telemoével ndo era permitido

As aulas eram sempre animadas

As aulas eram sempre aborrecidas

Dizia sempre bom dia
Deixava a pessoa trabalhar a vontade
interferindo apenas quando realmente
necessario

Nunca dizia bom dia

Deixava comer a vontade

Implicava sempre que podia mesmo sem
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Deixava ir fumar ter razao
Todos os dias é permitido ir ao café Nao se podia demorar muito ao telefone
ou no café

Presenteavam os funcionarios com dias
de folga

Era dificil deixar sair mais cedo quando
era necessario

Repreender com saber nao colocando as
pessoas em baixo

S6 falta chamar nomes menos préprios
“burros”

Organizacdo do pessoal

Ma organizacdo do pessoal

Tentam que ndo viéssemos trabalhar
folgas nem horas a mais

Tentam que venham trabalhar folgas e
fazer horas a mais

Tenta facilitar os horarios

Tenta que se mantenham os horarios
sempre rotativos

Ajudam em tudo o que conseguem

Acham que nds devemos fazer tudo o que
nos mandam fazer sem auxilio

O bom formador divide a sabedoria com
os formandos

O chefe ndo ensina ou ensina o
indispensavel para que ndo lhe passem a
frente

Oferecia café aos empregados

Nem agua oferecia

Controlo necessario sobre os
trabalhadores

Controlo a mais sobre os trabalhadores

Saidas frequentes de construcdo de
equipa

Nem para tomar café iamos em paz

Sério quando tem de ser, mas com tempo
para a brincadeira

Sem espaco para brincadeiras

Utilizavam uma postura de relagdes
publicas

Ndo era muito sociavel com os
fucionarios

Preocupava-se sempre que alguém nao
vinha trabalhar
Ajudava nas dificuldades dos
colaboradores

Olha sempre para o relégio quando vé
alguém chegar ao local de trabalho

Sem especificagdo do género

Mesmo chegando um pouco mais tarde
nao fazia comentario
No dia do aniversario dos filhos dava
dispensa pela tarde

Ao chegar depois da hora nem que
passassem 5’ fazia alarido

Conjugava a aprendizagem com a
brincadeira sempre impondo a ordem,
irradiava alegria e satisfacdoe aaulaea

aula passava muito rapidamente

As explicacBes efectuadas ndo eram
compreensiveis e ndo admitia
comentarios

Pessoa compreensiva, podia no acto
reagir de forma agressiva, mas depois
ponderava e acatava qualquer tipo de

ideia

Fazia sempre prevalecer a autoridade
impondo ordens

Quando pretendia executar qualquer
mudanca reunia-se com os funcionarios e

Nunca pede opinido e a sua ideia é que
prevalece mesmo, contrariando a
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escutava-os. Depois decidia

organizagao

Sabiam lidar com o pessoal por forma a
gue 0s mesmo se sentissem Uteis é a
empresa

Nao sabiam lidar com as pessoas fazendo
as sentir que ndo eram Uteis a mesma

Nunca se preocuparam que o0s
funcionarios se atrasassem desde que
depois o servico aparecesse feito

O importante é que as pessoas cheguem
a horas, o resto ndo importa

Dava matéria durante as aulas de forma
acessivel

Passava-se as aulas e ndo se percebia
nada

Liberdade de expressao e opinido

N3o deixava falar

Integrava-se na equipa

Distanciava-se da equipa

Falava muito

Falava pouco

Incentivava o uso de cabulas

Ameaca anular o teste a quem copie ou
cabule

Informava acerca de tudo o que se passa

N3o se sabia nada
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Este questiondrio insere-se no ambito de um projecto destinado a estudar as
diferencas na gestdo feminina, em relacdo a masculina, na promoc¢do do bem-estar
dos empregados.

As respostas sdo totalmente confidenciais, ndo sendo possivel, em momento algum, a
identificacdo dos inquiridos ou das chefias a quem se reportam.

As suas respostas sdo de elevada importancia para este estudo e os resultados
contribuirdo para o melhor conhecimento do sector e a melhoria da gestdo das
empresas.

Desde ja agradecemos a sua disponibilidade

Por favor, classifique o(a) seu (sua) chefe na escala seguinte, assinalando o nimero
gue corresponde a sua resposta:

1 concorda totalmente com a afirmacdo A

2 concorda parcialmente com a afirmacao A
3 ndo concorda nem discorda com A ou com B ou ndo é

aplicavel

4 concorda parcialmente com a afirmacado B

5 concorda totalmente com a afirmacdo B

O meu chefe
N2 | Frase A Frase B
Contacta para saber se correu Nunca se inteira da forma como as
1 1 2 3 45 .
tudo bem coisas correram
F trol trit t .
2 az O, .con rolo ~estriramente 1 2 3 4 5 | Controlademasiado os trabalhadores
necessario dos trabalhadores
Explica bem os objectivos que se o .
3 P . ) g 1 2 3 4 5 | Nadoexplicaoque pretende
pretendem atingir
Exige rigor no trabalho . (-
g g ’ O trabalho tem que ser feito rapido;
4 demorando-se o tempo que for| 1 2 3 4 5 L. .
(. se necessario sem qualidade
necessario
Rodeia-se de pessoas , .
5 1 2 3 4 5 | Move-seatravés dos conhecimentos
competentes
Demonstra confidencialidade na Nao  se preocupa com a
6 resolucdo de problemas dos| 1 2 3 4 5 | confidencialidade na resolucdo de
funciondrios problemas dos funciondrios
7 Costuma perguntar se esta tudo 1 2 3 45 Os problemas pessoais ficam a porta
bem com o empregado da empresa
8 Elogia bastante a nivel fisico 1 2 3 4 5 | Naofaladofisico
9 Nas reclamagdes ajuda-nos com 1 2 3 45 Quer que nés resolvamos as
os clientes reclamacgdes do cliente
10 | Oferece café aos empregados 1 2 3 4 5 | Nemdguaoferece
11 | Preocupa-se semprequealguém | 1 2 3 4 5 | Nunca se preocupa com a vida
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nao vem trabalhar

pessoal dos funciondrios

12 | Promove jantares-convivio 2 3 4 5 | Naofazjantares
13 | Respeita sempre os funcionarios 2 3 4 5 | Faltaaorespeitoao funcionario
14 | Luta pelos funcionarios 2 3 4 5 |Sbépensaemsi
Na G jcul ,
do pbe obstaculos para nos Aceita dificilmente a saida
15 | ausentarmos, para resolver 2 3 4 5 .
. antecipada do empregado
problemas pessoais
A folga esta marcada e ndo se pode
16 | Pode-se mudar a folga 2 3 45
mudar
ando tem e repreender, . L .
17 Qu . a P 2 3 4 5 | Gritacom ofuncionarioem publico
fala sempre a parte
Respeita sempre o horario das O hordrio da pausa depende da sua
18 2 3 45
pausas vontade
Se se chegar atrasado,
19 | esporadicamente, ndo levanta 2 3 4 5 | Naotoleraatrasos
problemas
20 Tenté que ndo se trabalhe horas 2 3 4 5 | N3orespeita os horarios
a mais
21 | Ajuda na realizacdo da tarefa 2 3 45 S .qwsermos, temos que aprender
sozinhos
. . . Tao exigente que acaba por tratar
22 | Ajuda quando se esta em baixo 2 3 45
mal as pessoas
Consegue ver capacidades na
23 | pessoa para fazer algo mais 2 3 4 5 | Nuncaesta disponivel
elevado
Preocupa-se com a melhoria dos N3o se interessa pela formacdo do
24 ) 2 3 45
conhecimentos do empregado empregado
. . Na t
25 | Sabe até onde cada um pode ir 2 3 45 40 € preocupa se a pessoa tem
tempo para fazer tudo bem
26 | Valoriza o trabalho prestado 2 3 4 5 | Nadoreconhece otrabalho prestado
27 AJUd,? a fazer da equipa uma 2 3 4 5 | Distancia-se da equipa
familia
Deixa os funcionarios agir com POe-se atras dos funciondrios para
28 | . 2 3 45 .
liberdade ver o que estd a fazer
Faz reuniGes frequentes entre . .
) Comunica pouco entre chefias,
29 | chefias para melhorar a 2 3 45 . . ~
. originando repeticdo de acgdes
comunicacao
30 Informa acerca de tudo o que se 25 3 4 5 | Niosesabe nada
passa
31 Da. !Lberdade de expressdo e 2 3 4 5 | N3odeixafalar
opinido
32 | Resolve os problemas 2 3 4 5 | Adiaaresolucdo dos problemas
Tenta ver o ponto de vista de Ndao confronta com as partes
33 . 2 3 4 5 |,
todos os envolvidos interessadas
34 Mostra abertura a propostas e 2 3 4 5 Ndo mostra abertura a propostas e

ideias

ideias
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Tem sempre razao mesmo sabendo
35 | Aceita quando erra 2 3 45 " P 2
que nao
36 | Apazigua os conflitos 2 3 4 5 | Criaconflitos
37 Atende todos os que querem 2 3 4 5 | Evitafalarcom as pessoas
falar com ele
38 Confia nas capacidades do 2 3 4 5 | Desconfiaaté da propriaalma
trabalhador
Diz o que tem dizer e depois fica Depois de chamar a atengao fica um
39 2 3 4 5 . . o
tudo bem clima mais frio
40 | Fala com todos os funcionarios 2 3 4 5 |So6falacom oschefes de seccao
41 | Gosta de falar de futebol 2 3 4 5 | N3ogostade falar de futebol
F histéria a volta d
47 | Pessoa frontal 2 3 4 5 a.z uma grande histéria a volta das
coisas
E’ ’ I 7N
43 sensivel a tudo o que estd a 25 3 4 5 |Pessosfria
sua volta
44 | Com tempo para a brincadeira 2 3 4 5 |Semespaco para brincadeiras
Dados Biograficos:
Sexo
Idade
Habilitagdes: Até 92 ano ; Secundario ; Licenciatura

Antiguidade na empresa
Exerce cargo de chefia?

O seu chefe é: Homem O

Mulher O
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Encontra de seguida algumas frases que descrevem diferentes emocdes que o local de
trabalho pode provocar nas pessoas. Por favor diga em que medida qualguer aspecto

do seu trabalho (ex: o trabalho, os colegas, a chefia, os clientes, o saldrio) lhe

provocaram a emocao abaixo indicada, nos ultimos 30 dias.

Por faca indique, para cada uma das perguntas abaixo indicadas, a
frequéncia com que sentiu cada emocdo, no seu trabalho, nos
ultimos 30 dias

0 0 5 ¢ 2
® > 030~ 0 X

w o N Z ©w >

® > ®3M®~>5MDOcaO®=m

. O meu trabalho fez-me sentir a vontade

. O meu trabalho fez-me sentir aborrecida ou aborrecido

. O meu trabalho fez-me sentir ansiosa ou ansioso

. O meu trabalho fez-me sentir aversdo

. O meu trabalho fez-me sentir calma ou calmo

. O meu trabalho fez-me sentir cansada ou cansado

. O meu trabalho fez-me sentir contente

. O meu trabalho fez-me sentir deprimida ou deprimido

O INO|LN[DWIN |-

. O meu trabalho fez-me sentir desencorajada ou desencorajado

. O meu trabalho fez-me sentir em éxtase

=
o

=
=

. O meu trabalho fez-me sentir enérgica ou enérgico

. O meu trabalho fez-me sentir entusiasmada ou entusiasmado

=
N

. O meu trabalho fez-me sentir excitada ou excitada

=
w

. O meu trabalho fez-me sentir furiosa ou furioso

=
»

=
Ul

. O meu trabalho fez-me sentir inspirada ou inspirado

. O meu trabalho fez-me sentir medo

=
(9]

. O meu trabalho fez-me sentir melancélica ou melancélico

=
~N

. O meu trabalho fez-me sentir relaxada ou relaxado

=
0o

. O meu trabalho fez-me sentir satisfeita ou satisfeito

=
Yo}

N
o

. O meu trabalho fez-me sentir zangada ou zangado
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Apgico

Associagdo Portuguesa de Criatividade e Inovagio

ot EN [

GOVERNO DA UNIAQ ELUROPEIA.
REPUBLICA Fundo Socisl Europeu
PORTUGUESA

POAT FSE: Gerir, conhecer e intervir

Este questionario insere-se no dmbito de um projecto destinado a estudar as diferencas na
gestdo feminina, em relacdo a masculina, na promoc¢ao do bem estar dos funciondrios.

As respostas sdo totalmente confidenciais, ndo sendo possivel, em momento algum, a
identificacdo dos inquiridos ou das chefias a quem se reportam.

As suas respostas sdo de elevada importancia para este estudo e os resultados contribuirdo
para um melhor conhecimento da actividade de gestao.

Desde ja agradecemos a sua disponibilidade

Dados Biograficos:
Sexo: O Masculino [ Feminino
Idade _ anos
Habilitacdes: [0 Até 92 ano [ Secundario [ Licenciatura
Ha quanto tempo trabalha com o seu/sua chefe actual?
Exerce cargo de chefia? [ Sim [ Nio
O seu chefe é: 1 Homem [ Mulher
Prefere ter como chefe um(a): [0 Homem [ Mulher

Porqué?

Assinale com um X, nos itens de 1 a 24, o numero que corresponde a sua resposta,
relativamente ao seu chefe:

1 concorda totalmente com a frase A

2 concorda parcialmente com a frase A

3 concorda ou discorda de ambas ou ndo é aplicavel
4 concorda parcialmente com a frase B

5 concorda totalmente com a frase B

Exemplo: a escolha da resposta 5 do item abaixo, indica que se concorda totalmente
com a afirmacdo de que, com este chefe, é preciso aprender as tarefas sozinho,
sem ajuda da chefia.

\ L

‘ Ajuda na realiza¢do da tarefa | 1 2 3 4 Q& | Temos que aprender sozinhos
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O meu chefe

N2 | Frase A Frase B
Contacta para saber se correu Nunca se inteira da forma como as
01 1 2 3 4 .
tudo bem coisas correram
Explica bem os objectivos que se ~ .
02 P o ) g 1 2 3 4 Nao explica o que pretende
pretendem atingir
Exige rigor no  trabalho, . -
O trabalho tem que ser feito rapido;
03 | demorando-se o tempoque for| 1 2 3 4 .. }
L. se necessario sem qualidade
necessario
Rodeia-se de pessoas , .
04 1 2 3 4 Move-se através dos conhecimentos
competentes
Demonstra confidencialidade na Nao se preocupa com a
05 | resolucdo de problemas dos| 1 2 3 4 confidencialidade na resolucdo de
funcionarios problemas dos funcionarios
Preocupa-se sempre com o .
. ~ Nunca se preocupa com a vida
06 | funciondrio que ndo vem 1 2 3 4 L
pessoal dos funcionarios
trabalhar
07 Facilita a saida do funcionario 1 2 3 4 Aceita dificilmente a saida
para resolver problemas antecipada do empregado
A folga esta marcada e ndo se pode
08 | Pode-se mudar a folga 1 2 3 4 g P
mudar
uando tem que chamar a . L .
09 Q o ez a . 1 2 3 4 Grita com o funciondrio em publico
atencdo, fa-lo em privado
Se o funciondrio chegar
10 | atrasado, esporadicamente, ndo 1 2 3 4 N3o tolera atrasos
levanta problemas
Tenta que o funciondrio nao o . -
11 g . 1 2 3 4 Ndo respeita os horarios
trabalhe horas a mais
12 Preocupa-se com a melhoria dos 1 2 3 a N3do se interessa pela formagao do
conhecimentos do empregado empregado
, . Ndo se preocupa se a pessoa tem
13 | Sabe até onde cada um pode ir 1 2 3 4 P P P
tempo para fazer tudo bem
Deixa os funciondrios agir com PGe-se atras dos funciondrios para
14 | 1 2 3 4 ~
liberdade ver o que estdo a fazer
Faz reunides frequentes entre . .
) Comunica pouco entre chefias,
15 | chefias para melhorar a 1 2 3 4 . . ~
L originando repeticdo de acgdes
comunicacao
Informa acerca de tudo o que se
16 g 1 2 3 4 Nao se sabe nada
passa
Resolve os problemas . ~
17 P 1 2 3 4 Adia a resolugdo dos problemas
18 Tenta ver o ponto de vista de 1 2 3 a Ndao confronta com as partes

todos os envolvidos

interessadas
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19

Admite quando erra

Tem sempre razao mesmo sabendo
gue nao

20

Apazigua os conflitos

Cria conflitos

21

Fala com todos os funcionarios

S6 fala com os chefes de seccdo

22

Pessoa frontal

Faz uma grande histéria a volta das
coisas

23

E sensivel a tudo o que estd a
sua volta

Pessoa fria

24

Com tempo para a brincadeira

Sem espaco para brincadeiras

Respondeu a todas as questdes? Obrigado pela sua colaboracao.
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Exmo. Sr.

DATA: 22/01/2013 N/ Ref.: P.°LID 02 /13 V/ Ref.:

ASSUNTO: Projeto sobre as percecdes das diferencas nos processos utilizados por
gestores masculinos e femininos na promocédo do bem-estar dos empregados

A APGICO — Associacdo Portuguesa de Criatividade e Inovacao, sedeada em
Loulé, encontra-se a desenvolver o projeto em epigrafe. Nesse sentido, vimos
solicitar a colaboracdo dessa Empresa no projeto, que tem por objetivo permitir
elaborar um relatorio sobre as diferencas na gestdo feminina, em relacdo a
masculina, na promocao do bem-estar dos empregados.

A colaboracdo resume-se a facultar o seguinte: uma entrevista com um representante
nomeado pela Administracdo, sobre o tema em questdo, a realizar pelo
signatario, logo que possivel; entrevistas a gestores intermédios designados
como exemplos de lideranga; inquérito aos funcionarios, utilizando uma verséo
melhorada do questionario que se junta, a realizar por pessoal da APGICO.

A APGICO compromete-se a divulgar os resultados do inquérito, junto da empresa,
logo que terminado o relatério, bem como a manter rigoroso sigilo sobre tudo o
que tiver a ver com a identidade das empresas que colaboram na investigacéo.

Sem outro assunto de momento, subscrevemo-nos com 0s nossos melhores

cumprimentos.

Fernando C. Sousa
Diretor Executivo
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