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Resumo

Nas ultimas décadas as mulheres quebraram barreiras sociais a niveis pessoal e profissional.
Porém, uma barreira que permanece ¢ a (des)igualdade de oportunidades na progressao de
carreira e promocao a cargos de lideranga. Tal parece dever-se a crenca generalizada de que as
mulheres apresentam menos competéncias de lideranca do que os homens, a qual ¢ reforcada
pela ideia de que os contextos de trabalho sdo predominantemente masculinos, exigindo
atributos socialmente atribuidos aos homens, como competitividade, assertividade e foco no
alcance dos objetivos. A consciéncia critica do/a avaliador/a podera constituir uma variavel
importante para contrariar enviesamentos de género na avaliacdo das competéncias de
lideranga. Assim, o presente estudo tem como objetivo averiguar o seu potencial na promogao
de igualdade de oportunidades para ambos os géneros em contextos laborais com diferentes
niveis de masculinidade e feminilidade, especificamente ao nivel da avaliacdo de competéncias
de lideranca.

Para tal, foi desenvolvido um estudo quasi-experimental, com recurso a um questionario
online para recolher dados de uma amostra de 230 participantes. Através de cendrios
descrevendo uma situagdo de resolucdo de conflito, manipularam-se os contextos laborais
(valores masculinos vs valores femininos), o género do lider (masculino vs feminino) e
recolheu-se informacao sobre o nivel de consciéncia critica dos participantes, bem como das
suas percecdes das competéncias de lideranga do/a personagem.

Os resultados indicam que os participantes com nivel de consciéncia critica acima da
mediana, em contexto laboral de maior masculinidade avaliam superiormente as competéncias
de lideranca no conflito apresentado. Nao se verificam diferengas significativas nas restantes

situagdes.

Palavras-chave: competéncias de lideranga; consciéncia critica; contexto laboral; género.

Codigos de classificagdo APA: 3600 Industrial & Organizational Psychology; 3660

Organizational Behavior
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Abstract

In recent decades, women have broken social barriers both personally and professionally.
However, a barrier that remains is (un)equality of opportunities in career progression and
promotion to leadership positions. This seems to be due to the widespread belief that women
have fewer leadership skills than men, which is reinforced by the idea that work contexts are
predominantly male, requiring attributes socially attributed to men, such as competitiveness,
assertiveness and focus on achieving objectives. The evaluator's critical awareness may be an
important variable to counteract gender biases in the assessment of leadership skills. Thus, the
present study aims to establish its potential in promoting equal opportunities for both genders
in work contexts with different levels of masculinity and femininity, specifically in terms of the
assessment of leadership skills.

To this end, a quasi-experimental study was developed, using an online questionnaire to
collect data from a sample of 230 participants. Through scenarios describing a conflict
resolution situation, the work contexts (male values vs female values), the gender of the leader
(male vs female) were manipulated, and information was collected about the participants' level
of critical consciousness, as well as their perceptions of the character's leadership skills.

The results indicate that participants with a level of critical consciousness above the
median, in a work context of greater masculinity, give a higher evaluation of the leadership

skills in the conflict presented. There are no significant differences in the other situations.

Keywords: leadership competences; critical consciousness; work context; gender.

APA’s classification codes: 3600 Industrial & Organizational Psychology; 3660

Organizational Behavior
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Introducao

A paridade de género e a capacitacao/empowerment das mulheres nas organizagdes sao temas
que tém sido alvo de discuss@o nos ultimos anos (Hibbs, 2022; Lavrinenko, 2024). Pois sao
essenciais tanto a nivel social, sendo uma questdo de equidade e de justica, como a nivel do
desempenho organizacional (Reisdorf et al., 2024). Organiza¢des com paridade de género em
cargos de lideranga promovem a diversidade de pensamento e conhecimento. A paridade ¢
importante ndo s6 para a inovagdo da organizagdo, mas também para mitigar riscos €
desenvolver novas estratégias de mercado (Joo et al, 2023; Morgan Stanley Capital
International, 2012; Wang et al., 2023). Também existe uma maior taxa de retencdo nestas
organizagdes, pois demonstram as colaboradoras que existe a possibilidade de evoluirem na
carreira (Thwing-Eastman et al., 2016). Estas organizacdes com paridade de género apresentam
em média uma margem operacional 48% superior ¢ um retorno de vendas 42% superior as
restantes (Garijo, 2019).

Simultaneamente, um dos grandes desafios que as organizagdes enfrentam ¢ atrair e reter
colaboradores qualificados. Apesar dos esfor¢cos de muitas organizagdes no desenvolvimento e
implementag¢do de politicas de emprego ndo discriminatorias, ainda existem muitas formas
pelas quais os estereotipos de género e os preconceitos implicitos afetam o processo de
recrutamento e selecdo (Paustian-Underdahl & Walker, 2015). A principal desvantagem que as
mulheres em cargos de chefia enfrentam ¢ a descredibilizacdo das suas competéncias de
lideranga. Pois, apesar da sua eficécia, as lideres femininas sdao regularmente analisadas com
ceticismo, preconceito e esteredtipos devido a carateristicas associadas ao seu género (Oakley,

2000; Powell & Butterfield, 2015).



A falta de oportunidades tem inicio no processo de recrutamento e selecdo de lideres e
continua ao longo do processo de gestdo de talentos (Scholten & Witmer, 2017). Tienari e
colegas (2013) indicam o recrutamento homossocial como uma possivel explicagdo para o facto
de as mulheres frequentemente ndo serem consideradas para cargos executivos, contribuindo
para a perpetua renovacdo da alta administragdo masculina. Segundo Holgersson (2012), o
recrutamento homossocial refere-se a uma estratégia de identificagdo de potenciais lideres
baseada no género e que impede a possibilidade de selecionar pessoas talentosas com perfis
diferentes. As organizagdes que implementam estas praticas ndo demonstram uma atitude
profissional nos processos de recrutamento e selecdo, uma vez que promovem colaboradores
com base em caracteristicas individuais em vez de considerarem quais as competéncias
valorizadas para a execucdo das funcdes. Pois, as organizagdes continuam a ser contextos com
carateristicas tipicamente masculinas, em que a masculinidade e o sucesso no local de trabalho
sdo frequentemente considerados como sinénimos (Berdahl et al., 2018).

Existem dois possiveis processos de recrutamento ¢ de progressao na carreira, um sistema
que preserva a igualdade de género e um sistema que altera a igualdade de género. Sendo que
o sistema que preserva ¢ entendido como a adi¢do do género sub-representado com o objetivo
de equilibrar grupos de trabalho desequilibrados. Por sua vez, o sistema que altera a igualdade
de género enfatiza ideias, normas e valores relacionados com as atividades principais da
organizagdo (Walby, 2005). Scholten e Witmer (2017), sugerem que, para haver mudancas
significativas, ambos os sistemas devem atuar em conjunto. As organizagdes devem equilibrar
a representagdo de género para existirem importantes declaragdes visuais de inclusdo.
Paralelamente, também ¢ necessario trabalhar aspetos qualitativos, questionando o que ¢
considerado talento e qual ¢ o género que ¢ considerado confidavel. Sem ponderar sobre estes
aspetos, podem existir colaboradoras com varios anos de experiéncia na organizagao sem nunca

terem a oportunidade de progredirem na carreira e ganharem influéncia.



Holgersson (2013) propds que, os homens serem posicionados como individuos
qualificados com base no seu género, e ndo na avaliagdo objetiva de um conjunto de
competéncias necessarias para o cargo, constitui um processo irrefletido e reflexivo que gera
preferéncia por alguns homens em vez de mulheres. Se a instituigdo ndo reconhecer os
processos de recrutamento e selecdo e de progressao de carreira como fontes de desigualdade
de género, as normas e valores da organizacdo continuardo a perpetuar um sistema de
desigualdade e a restringir potenciais lideres. Portanto, um recrutamento e selecdo mais
inclusivo pode ser considerada uma estratégia de promog¢dao de igualdade de género,
aumentando a lista de profissionais dentro da institui¢cdo a serem considerados como futuras
chefias. Tal serd essencial para dar resposta a crescente necessidade de atrair e reter novos
talentos.

Uma caracteristica que podera ser essencial para tornar os processos de recrutamento e
selecdo e de promocgdo de carreira mais justos ¢ a consciéncia critica dos responsaveis pelos
mesmos, isto €, dos avaliadores/as. A consciéncia critica refere-se a analise critica do individuo
sobre as desigualdades sociais presentes no seu ambiente envolvente, & sua motivagdo para
efetuar mudangas nessas estruturas e a sua acao social para corrigir as injusticas percebidas. Ao
adaptarmos ao contexto laboral, a consciéncia critica dos colaboradores pode ter um impacto
no desenvolvimento de praticas que promovem o desenvolvimento das carreiras das mulheres
e, consequentemente, a paridade de género em cargos de lideranga (Diemer et al., 2020; Jemal,
2017).

Neste contexto, a presente investigacao pretende estudar de que forma a consciéncia critica
condiciona a relacdo entre o género do lider e a percecdo do observador sobre as suas
competéncias de lideranga. Segundo o Forum Economico Mundial, at¢ 2021, o niimero de
mulheres em cargos de lideranga encontrava-se em crescimento, sendo que entre 2016 e 2021,
ocorreu um aumento de 1% anualmente. Porém, desde entdo que os valores diminuiram
significativamente e em 2023 apenas 32% dos cargos de lideranca foram preenchidos por
mulheres (World Economic Forum, 2023). O relatério publicado por esta entidade em 2023,
que analisou os dados de 146 paises, antecipou que seriam necessarios 131 anos para o mercado

de trabalho alcangar a paridade de género em cargos de lideranga.



Este estudo pretende averiguar se a consciéncia critica do avaliador tem o potencial de
promover a paridade de género em cargos de lideranga, através da promocao de imparcialidade
nos processos de Recursos Humanos, incluindo os processos de recrutamento e selegao e de
progressao de carreira. Pois, para existir um progresso continuo, as proprias organizacoes
devem saber o que esta ao seu alcance de desenvolverem, nomeadamente nos departamentos
de Recursos Humanos e de outras chefias, para aumentarem a paridade de género em cargos de
lideranga.

Tendo em consideragdo o nosso objetivo, desenvolvemos um estudo quasi-experimental,
com recurso a um questionario online. Este inclui dois contextos laborais (valores masculinos
vs valores femininos) e dois lideres (masculino vs feminino), criando assim quatro possiveis
combinagdes, sendo que cada participante s6 ¢ exposto a uma combinagao aleatoriamente
atribuida. O questiondrio avalia o nivel de consciéncia critica (abaixo da mediana vs acima da
mediana) dos participantes e a perce¢do destes sobre as competéncias de lideranca observadas
nos cenarios a que foram expostos.

A presente dissertacdo, encontra-se dividida em quatro capitulos de forma a expor a
tematica e o estudo desenvolvido. Primeiramente, ¢ apresentado um enquadramento tedrico
onde sdo abordadas as variaveis estudadas e a forma como estas estio relacionadas na literatura
existente, bem como as nossas hipoteses de investigacdo. No segundo capitulo ¢ descrito o
método aplicado, incluindo o procedimento e desenho do estudo, a descri¢do dos participantes
e dos instrumentos utilizados. Na sec¢do seguinte sdo apresentados os resultados das andlises
descritiva e comparativa dos dados obtidos com recurso ao software SPSS. No capitulo final,
sao discutidos os resultados, implicacdes tedricas e praticas, possiveis limitagcdes e sugestdes

para estudos futuros, bem como conclusdes finais.



CAPITULO 1

Enquadramento Tedrico

1.1. Competéncias de Lideranca

Com o aumento da preocupagdo com o bem-estar dos colaboradores € com o aumento da
percecdo do mercado de trabalho sobre as consequéncias da lideranga no desempenho das
organizagoes, a liderangca em contexto laboral tem sido alvo de analise nas ultimas décadas,
incluindo da sua defini¢cdo (Silva, 2016). Apesar de ndo existir uma definicdo globalmente
aceite, a lideranca ¢ um processo que envolve influéncia num contexto de grupo com objetivos
definidos (Toma et al., 2020).

Em contexto laboral, as perce¢des dos membros de uma equipa sobre a eficacia da lideranga
baseiam-se no comportamento dos lideres, ou seja, as suas perce¢des sdo fundamentadas nas
experiéncias, diretas e indiretas, dos colaboradores com o seu lider. Com base nessas
experiéncias, os individuos determinam se os seus lideres sdo eficazes ou ineficazes. As
percecdes sdo assim decisivas para a viabilidade da posi¢do do lider dentro da organizacao.
Sendo que as percegdes de todos os membros da equipa ou departamento podem ser recolhidas
para avaliar o desempenho do respetivo lider (Rosser, 2003).

O modelo de Mumford e colaboradores (2000a), propde que existem trés competéncias
essenciais para a eficacia de um lider (1) a competéncia de resolugdo de problemas complexos,
(2) a competéncia de construir solugdes e (3) a competéncia de julgamento social. Segundo a
perspetiva de Mumford e colaboradores (2000b), o desempenho de um lider na resolugdo de
problemas em contexto laboral depende principalmente do seu conhecimento técnico, das suas
competéncias, da sua motivacao e da sua personalidade (Zaccaro et al., 2000). Para além de ser
bastante importante os lideres serem capazes de criar solugdes adaptadas ao contexto, também
¢ essencial conseguirem que os membros da sua equipa trabalhem para essas solugdes. Nesse
sentido, competéncias sociais como julgamento social, persuasdo e negocia¢do permitem aos
lideres adaptarem solugdes consoante os restantes membros da equipa de forma a trabalharem
juntos com um objetivo (Zaccaro et al., 1991). Para tal, € necessario que o lider compreenda as
capacidades, necessidades, desejos e crengas dos seus/suas subordinados/as.

Para aumentar a eficacia da lideranca, os lideres devem ter um conjunto de hard e soft skills
e ter consciéncia de quais sdo as competéncias que tém mais desenvolvidas e as que tem por

desenvolver. Algumas competéncias essenciais para a eficacia de um lider e que devem ser



realcadas, s3o a honestidade e guiar-se pela justica, moralidade, consultar subordinados/as e
permitir a partilha ideias, liderar pelo exemplo de normas comportamentais a seguir e
preocupar-se com o bem-estar da sua equipa, comunicagao clara e baseada em evidéncias,
clarificar a visdo e os objetivos estabelecidos, assumir responsabilidade e desenvolver um plano
de sucessao (Farhan, 2022).

Uma lideranca eficaz inclui lideres emocionalmente inteligentes, pois estes demonstram
uma sensibilidade para a sua satide mental e bem-estar, bem como dos membros da sua equipa.
Estes lideres delegam tarefas de forma a se cumprirem os objetivos comuns enquanto
estabelecem relagdes com os seus colegas. Desta forma, potencializam a performance da equipa
ndo apenas pela gestdo de tempo e planecamento de tarefas, mas também pela relacdo,
comunicacao e confianca criada com os restantes membros. Havendo, assim, um ambiente de
partilha de ideias e de opinides, bem como um espago para feedback de todas as partes
(Lambert, 2021).

Porém, o nivel de stress e variaveis contextuais, como a pressdo de tempo e os recursos
inadequados, podem diminuir a eficacia da resolucao do problema, da construgdo de solugdes
ou do desenvolvimento de competéncias sociais do lider (Mumford et al., 2000a).

Em suma, um lider eficaz estabelece objetivos, remove potenciais bloqueios para alcanga-
los e da oportunidade para os membros da sua equipa estabelecerem e trabalharem nao apenas
por objetivos da organizagdo e da equipa como também por objetivos individuais (Schriesheim
& Neider, 1996), e os critérios de eficicia imparciais mais comuns sdo a eficacia percebida do

lider e o desempenho do grupo (Shen & Joseph, 2021).

1.2. Lideranca e Género

Ao longo das ultimas décadas, as mulheres alcancaram enormes progressos educacionais e
profissionais. Porém, apesar desses avangos, a desigualdade de género persiste nos seus locais
de trabalho (Frear et al., 2018), pois as crengas culturalmente partilhadas sobre os papéis sociais
e as capacidades associadas a ambos os géneros na sociedade tém efeitos generalizados nas
institui¢des (Joshi, 2014).

Numa sociedade, a identidade de lider ¢ influenciada pelas ideologias culturalmente aceites
pela sociedade em questdo, sendo que na maioria das culturas, o lider ¢ essencialmente
identificado como masculino, assertivo e independente. Por outro lado, as mulheres sdo
consideradas mais empaticas e altruistas, como tal, carecem das qualidades consideradas

necessarias para o sucesso em cargos de lideranca (Ely et al., 2011).



De forma a compreender o impacto do género do lider no seu estilo de lideranga e na sua
eficacia, ¢ necessario reconhecer que a lideranga ¢ uma interacao social sustentada em processos
de cognigao social. Ou seja, a lideranga ¢ um processo no qual os restantes membros da equipa
sao observadores e recetores de informacgao transmitida pelo lider, desde o seu estilo de
comunicagdo a sua tomada de decisdo, ativando esquemas mentais que orientam as suas
percegdes e avaliagcdes das competéncias de lideranga apresentadas (Ayman et al., 2009).

De acordo com a Teoria da Congruéncia de Papéis (TCP) (Eagly & Karau, 2002), a pressao
social pode levar homens e mulheres a adotar diferentes abordagens de lideranga. As mulheres
enfrentam frequentemente mais barreiras na ascensao a cargos de lideranca quando os estilos
de lideranca mais dominantes sdo identificados como mais masculinos ¢ as mulheres podem
ser sancionadas por agirem “fora do papel” se adaptarem as suas carateristicas de lideranga para
mais masculinas (Gupta et al., 2009). Tal leva a mulher a ser penalizada se ndo se conformar
com as expectativas do estilo de lideranca masculino e se violar as expectativas de papel de
género ao adotar estilos de lideran¢a mais masculinos. Porém, quando um homem se encontra
numa organizag¢ao com contexto de trabalho com quadro mais feminino e adapta o seu estilo de
lideranga com carateristicas femininas ndo ¢ penalizado, chegando mesmo a ser mais valorizado
e recompensado (Boyer et al., 2022; Davison & Burke, 2000; Eagly, 2005).

Como Eagly e Karau (2002) defenderam, a incongruéncia percebida entre o papel
compreendido do género feminino e as carateristicas de lideranga tende a originar preconceitos
em relagdo as lideres femininas. Estes preconceitos podem originar uma avaliagdo menos
favoravel do potencial das mulheres, em comparacao com os homens, para desempenhar papéis
de lideranca, pois de uma forma estereotipada os homens sao mais percecionados como lideres
eficazes. Por outro lado, estes preconceitos de género também podem originar uma avaliagdo
menos favoravel do comportamento observado das mulheres em cargos de lideranga, em
comparagao com os lideres homens, pois comportamentos de autoridade sobre outro individuo
sao percebidos como menos desejaveis nas mulheres do que nos homens.

Nas organizagoes, as chefias desempenham fungdes associadas aos seus cargos de lideranga
sob pressupostos dos seus papéis de género. Por esse motivo, embora fosse esperado que o
comportamento organizacional de dois lideres que ocupam o mesmo papel de lideranga fosse
semelhante, os papéis de género influenciam as carateristicas de lideranca de lideres masculinos
e femininos. Tal origina diferengas nos seus comportamentos organizacionais (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001).

Nesse sentido, as expectativas sociais e culturais sobre as diferengas entre os dois géneros,

juntamente com as oportunidades para o desenvolvimento de lideranca de um individuo com



base nessas expectativas, pode levar homens e mulheres a abordar a lideranca de forma distinta
no local de trabalho (Ely et al., 2011; Kark et al., 2012; Pillemer et al., 2014). Segundo Eagly e
colegas (1995), quando o papel de lideranga exige comportamentos consistentes com o
incentivo a participacao e consideragao aberta ¢ considerado um papel feminino, enquanto um
papel que exige a capacidade de influenciar e gerir pessoas € classificado como masculino.

As expectativas de género dos colaboradores e a forma como os lideres respondem face a
estas expectativas e o facto de que, na generalidade, as pessoas internalizam papéis de género
em alguma medida sdao dois fatores que influenciam os comportamentos organizacionais dos
lideres (Cross & Madson, 1997; Gabriel & Gardner, 1999). Em ambientes organizacionais,
tanto homens como mulheres tendem a diferir as suas expectativas sobre o proprio
comportamento (Ely, 1995). Sendo que as mulheres que desejam avancar na carreira, bem como
as instituicdes em que trabalham, devem efetuar um esforco ativo para garantir que tanto os
colaboradores como as colaboradoras tém as mesmas oportunidades de desenvolvimento (King
etal., 2012).

Existe uma tendéncia para lideres femininas adotarem wuma lideranga mais
transformacional, sendo que, por sua vez, os lideres masculinos, geralmente, sdo mais
propensos a apresentar uma lideranga transacional e de laissez-faire (Ayman et al., 2009; Bass
et al., 1996).

Um estilo de lideranga transacional ¢ caracterizado por uma troca mutuamente benéfica
entre o lider e o/a subordinado/a para alcancarem os objetivos da organizagdo (Jensen et al.,
2019). Os lideres transacionais definem as tarefas a ser concluidas e os objetivos a serem
cumpridos, bem como as recompensas associadas, definem prazos e esclarecem expectativas,
também estabelecem as normas de comportamento e observam se os colaboradores cometem
erros ou desvios (Donkor & Zhou, 2020). Por outro lado, um lider que apresente um estilo de
lideranca /aissez-faire tende a evitar a tomada de decisdes criticas, oferece uma orientagdo mais
limitada para a resolugdo de problemas e um menor acompanhamento e feedback de
desempenho (Piccolo et al., 2010). O estilo de lideranca laissez-faire esta, assim, associado ao
aumento de stress e de insatisfagdo dos colaboradores no trabalho (Martin, 2015).

Os aspetos do estilo de lideranga em que, na generalidade, as mulheres superam os homens
sdo positivamente relacionados com a eficacia de lideranca, enquanto os aspetos em que, na
generalidade, os homens superam as mulheres ndo estao relacionados ou estdo relacionados de
forma negativa com a eficacia (Eagly et al., 2003). As lideres transformacionais desenvolvem
relacdes positivas com os membros da sua equipa de forma a promoverem o desempenho dos

colaboradores, do departamento e da organizacdo. A chefia que demonstra uma lideranca
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transformacional incentiva os colegas a concentrarem-se ndo apenas nos seus objetivos como
nos interesses do grupo no geral (Burke & Collins, 2001). A lideranca transformacional esta
relacionada com uma variedade de resultados positivos tanto individuais como organizacionais,
estando associado a promogao da cidadania organizacional, de desempenho, da satisfacdo dos
colaboradores e chefias e da diminuicao de turnover (Bommer et al., 2004). Segundo Eddleston
e colegas (2006), nos seus locais de trabalho, as mulheres tém tendéncia para valorizar mais as
relagdes interpessoais, enquanto as oportunidades de promogao e fungdes de lideranga sao mais
valorizadas pelos homens. Por outras palavras, as lideres femininas exibem carateristicas de
lideranca mais transformacional do que os lideres masculinos, apesar de ndo se observar no
mercado de trabalho paridade de género em cargos de lideranca. Estas sdo avaliadas como mais
eficazes e como produzindo maior satisfacdo nos membros da sua equipa em comparagao com
os seus colegas masculinos (Rohmann & Rowold, 2009).

De acordo com a explicacdo de double standards sobre os estilos de lideranga mais
transformacionais das mulheres, estas sdo frequentemente alvo de discriminagdo durante
processos de progressdo de carreira € promoc¢ao a cargos de lideranca (Eagly et al., 2003).
Segundo o estudo de Powell e Butterfield (1994), as mulheres chegam a hesitar serem
potenciais candidatas a papéis de chefia devido a discriminagdo esperada. Tendo em conta estes
fatores, as mulheres que sdo efetivamente promovidas a estes cargos sdo, em média, mais
competentes do que os seus colegas masculinos, apresentando uma tendéncia para serem mais
transformadoras e adotarem comportamentos de recompensa mais contingentes (De Paola et
al., 2022).

Segundo Pratch e Jacobowitz (1966), as mulheres que sdo capazes de superar os desafios
associados a esteredtipos e sdo promovidas a cargos de lideranca apresentam maior
autoconfianga, foco na tarefa e sdo mais tolerantes a frustracao do que seus colegas masculinos.

Ellemers e colegas (2002) defenderam que as mulheres que se encontram em cargos de
chefia tendem a enfatizar algumas das suas carateristicas que sao relevantes para o desempenho
das suas funcgdes, mas que as diferenciam dos estereotipos de género, como, por exemplo
competitividade ou assertividade. Para as mulheres terem sucesso em cargos de lideranga, estas
devem, simultaneamente, exibir comportamentos associados a uma lideranca mais masculina
enquanto demonstram aos restantes colegas que mantém, adicionalmente, carateristicas
femininas, em congruéncia com os seus papéis sociais, € com um estilo de lideranca
fundamentalmente democratico e participativo.

As mulheres tém alterado os seus objetivos de carreira, aumentado os seus niveis de

assertividade e masculinidade, bem como o valor a que atribuem a liberdade, prestigio, desafio



e lideranca nos seus locais de trabalho, assemelhando-se mais as prioridades e valorizagdes dos
seus colegas masculinos (Eagly, 2005).

As organizagdes que ndo criam oportunidade de promogdo para as suas colaboradoras,
devido a uma crenca erronea de que nao sao tao eficazes como os homens, estdo a prejudicar
ndo apenas as mulheres, mas também a produtividade geral da organizagdo (Burke & Collins,
2001; Reisdorf et al., 2024). As organizagdes, ao estabelecerem objetivos de aumentarem a sua
vantagem competitiva e o seu sucesso no mercado de trabalho, tém originado um aumento da
preocupacao com os recursos humanos, nomeadamente na atracao e retengao de colaboradores
com talento. Nesse sentido, t€ém direcionado esforgos para aumentar a diversidade e atrair
colaboradores que pertencem a grupos sociais minoritarios, incluindo de género,
principalmente de colaboradoras com formagao académica superior (Martins & Parsons, 2007).

Paustian-Underdahl e colegas (2017) defendem que os comportamentos nas organizagdes
ndo sdo generalizaveis para todas as colaboradoras e lideres femininas, sendo que parece estar
mais relacionado com o contexto organizacional em que estdo inseridas. Na préxima se¢ao

aborda-se a importancia do contexto laboral na moldagem dos comportamentos das chefias.

1.3. Masculinidade e Contexto Laboral

Transversalmente a todo o mercado de trabalho, cada organizagdo favorece mais um quadro de
lideranca associado estereotipicamente a uma cultura de maior ou de menor masculinidade
(Matos et al., 2018; Oakley, 2000).

Segundo Hofstede (1980), a dimensao cultural de masculinidade ¢ representada por valores
de assertividade, ambigdo, competitividade, foco na performance e nos objetivos, diferenciagao
dos papéis de género e uma maior preocupacao pelo processo e ndo pelos individuos, havendo
uma desvalorizacao da qualidade de vida. Quando os niveis de masculinidade sdo baixos € a
cultura ¢ predominantemente feminina, os valores que sdo salientados sao de colaboracdo, de
escuta ativa, de empatia e de promog¢do do bem-estar e do desenvolvimento dos seus
colaboradores.

Hofstede (2011) considera Portugal como um pais com baixa cultura de masculinidade.
Existindo uma menor diferenca entre os papéis sociais dos homens e mulheres, balango entre a
vida familiar e o trabalho, a populagdo valoriza a solidariedade, a equidade e a qualidade das
suas vidas profissionais, sendo que os compromissos sdo regularmente resolvidos com
negociagao e compromisso de todas as partes. Portugal € o pais da Europa Latina que apresenta

um menor nivel de cultura de masculinidade (Culture Factor Group, 2023; Jesuino, 2002).
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Segundo Koenig e colegas (2011), a maior consequéncia da masculinidade associada a
papéis de lideranca é o consequente preconceito contra as lideres femininas, pois os homens
encaixam melhor nas normas culturais de lideranca e, consequentemente, enfrentam menos
desafios ndo s6 no acesso a cargos de chefia como no seu sucesso no desempenho dessas
funcdes. Nesse sentido, os esteredtipos de género sdo frequentemente um obsticulo a
progressdo na carreira e a ascensdo das mulheres a cargos de lideranca.

Para Fiske (1993), no geral, as pessoas opdem-se a serem estereotipadas, categorizadas e
atribuidas certas caracteristicas em comum, pois essa discriminacdao limita a liberdade e
restringe oportunidades tanto a nivel pessoal como profissional. De acordo com Powell e
colegas (2002), os esteredtipos sao mecanismos cognitivos e sociais ¢ predominam no tempo
principalmente pela sua conveniéncia, ao facilitarem o processamento de informagdo, podem
ser utilizados para simplificar as exigéncias impostas ao observador. Quando alguém ¢
reconhecido como o membro de um grupo (e.g., do género masculino ou feminino), os
esteredtipos tornam mais facil categoriza-lo e justificam a atribui¢do de papéis sociais. No
entanto, frequentemente, os esteredtipos prejudicam as mulheres em contexto laboral.

Nesses contextos laborais, os preconceitos de género moldam a assertividade dos
colaboradores, a atencdo e avaliacdo dos seus desempenhos e a consequente capacidade que
lhes € atribuida, a influéncia que adquirem na organizagao e a probabilidade de estes emergirem
como lideres (Ridgeway, 2001).

Da mesma forma, Eagly e Carli (2003) defenderam que em organizagdes com ambientes
predominantemente masculinos, as mulheres enfrentam estereotipos de género com maior
frequéncia do que as colaboradoras que trabalham em organizacdes com ambientes mais
neutros ou em setores com maior percentagem de mulheres (por exemplo, enfermagem) (Joshi,
2014). A discriminagdo a que as mulheres sdo expostas nas institui¢des pode originar conflitos
no trabalho, baixa autoestima e percecao de desvalorizag¢do pela organizagdo, e maiores niveis
de ansiedade e depressao (Foley et al., 2006; Triana et al., 2019).

As mulheres podem sentir que nao pertencem a uma cultura em que os quadros superiores
sao dominados por homens e que necessitam de alterar algumas das suas carateristicas para se
conseguirem adaptar (Lyness & Thompson, 2000).

De acordo com a Teoria da Congruéncia de Papéis (TCP) de Eagly e Karau (2002), ¢ mais
provavel as mulheres serem alvo de censura ao ocuparem cargos de lideranga do que os homens
devido a percecao de incongruéncia de papéis de género. Porém, estes autores propuseram que
a perce¢do de violagdo de papéis também depende das carateristicas do contexto laboral bem

como das carateristicas do observador.
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Com base na TCP (Eagly & Karau, 2002), aspetos valorizados no contexto de lideranga da
organiza¢do afetam a medida em que os papéis de lideranca sdo vistos como congruentes ou
incongruentes com os papéis de género, o que explica como os homens e as mulheres sao
percecionados como mais eficazes, dependendo do contexto laboral onde estdo inseridos. O
facto de uma organizagao valorizar predominantemente carateristicas masculinas ou femininas
afeta significativamente a avaliagdo que o observador efetua da eficacia de lideranga de ambos
os géneros, sendo que organizagdes marcadamente masculinas mostram uma tendéncia para
avaliar os homens como mais eficazes. Quando as institui¢des mudam a sua estratégia para uma
versdo mais transformadora e, consequentemente, feminina, ¢ esperado que os homens sejam
percecionados como mais incongruentes com os seus papéis de lideranca e as lideres mulheres,
por sua vez sejam percecionadas como eficazes e menos alvo de preconceitos (Paustian-
Underdahl et al., 2014).

Assim, seria de prever que, nos niveis executivos das organizagdes, o contraste entre as
carateristicas associadas a um lider e as carateristicas associadas ao papel feminino seria tao
saliente que as mulheres que ocupam cargos de lideranga de topo hierdrquico seriam
extremamente desfavorecidas quando comparadas com seus colegas masculinos. No entanto,
segundo Rosette e Tost (2010), a presenga de uma mulher numa posicao de lideranca de topo,
um papel altamente associado ao papel masculino, indica que deve ser extremamente
competente para ter alcangado sucesso num papel que requer caracteristicas divergentes as do
seu papel social.

Johnson e colegas (2008) defenderam que, para as lideres femininas serem percebidas como
eficazes, elas necessitam de apresentar carateristicas femininas de sensibilidade e carateristicas
masculinas de assertividade, enquanto os lideres masculinos apenas necessitam de demonstrar
carateristicas associadas ao seu género.

As evidéncias sugerem que o impacto de preconceitos na progressdo da carreira das
mulheres acontece, nomeadamente, no processo de avaliacdo de desempenho, incluindo
enviesamentos na selecao dos critérios utilizados para as avaliagdes e dos métodos utilizados
na recolha de dados para a avaliacdo (Burke & Collins, 2001).

Segundo Lyness e Thompson (2000), durante os processos de avaliagdo de desempenho e
de promocgao, as mulheres dependeram mais de procedimentos meritocraticos formais, como a
analise de qualificagdes objetivas, enquanto os homens recorreram mais a redes informais para
garantir oportunidades de promocdo dentro da organizacdo, sendo que a dependéncia das
mulheres dos processos formais dificulta a sua promog¢do. Mesmo o plano de carreira que as

mulheres elaboram e o seu cumprimento estdo mais relacionados com a qualidade dos sistemas
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de gestdo de carreira da sua institui¢do. O facto de as mulheres serem vistas de forma
estereotipada dificulta a obtencdo de tarefas criticas para o seu desenvolvimento e necessarias
para a sua progressao. As func¢des tendem a ser categorizadas por género de acordo com o
género mais comum entre os seus titulares, e existe uma tendéncia para enviesar as decisoes de
recrutamento ¢ o acompanhamento de carreira em favor do grupo dominante (neste caso, 0s
homens).

Segundo Ridgeway (2001), nas crencas de estatuto, a classificagdo avaliativa entre dois ou
mais grupos ¢ originada pela presuncao do observador sobre as diferencas de competéncia entre
as pessoas desses grupos. Quando as pessoas interagem sob os objetivos coletivos, as crengas
de estatuto moldam as hierarquias sociais, afetando a influéncia e a lideranga dos membros do
grupo. Se o conteudo dos esteredtipos de género estiver intrinsecamente conectado aos perfis
de comportamento que os individuos exibem nas hierarquias interpessoais, entdo o género
estara inerentemente ligado a lideranga e a autoridade.

Para além de as mulheres serem sobre representadas nas posigdes de baixo estatuto nas
organizagdes, € sub-representadas nas posigoes hierarquicas mais elevadas, também sdo vitimas
de um processo mais lento de progressao devido a mais escassas oportunidades de promogao
na carreira (King et al., 2009).

A capacidade de as organizagdes contratarem os candidatos que mais se enquadram em
cada job position pode ser afetada negativamente por vieses implicitos de género,
principalmente quando o recrutador esta sob elevada pressdo de tempo, em que ¢ maior a
probabilidade de se reger por preconceitos e estereotipos de género existentes em vez de uma
avaliacdo detalhada (Paustian-Underdahl & Walker, 2015). Porém, tanto as chefias masculinas
como as femininas podem tender a selecionar homens em detrimento de mulheres, com
qualificacdes semelhantes, para cargos de lideranca de topo (Lyness & Thompson, 2000).

As teorias da burocracia representativa (Dolan & Rosenbloom, 2003) defendem que,
quando a demografia dos quadros de lideranca de uma organizacao representa a diversidade da
comunidade onde esta inserida, existe uma maior probabilidade de as politicas e valores da
organizac¢do satisfazerem os interesses e necessidades dos seus colaboradores e dessa
comunidade (Dolan, 2000). Instituicdes que possuem quadros de lideranga com elementos
femininos t€ém em maior atencao questdes associadas ao género, incluindo beneficios flexiveis,
igualdade salarial e oportunidades de promocgao de carreira (Turesky & Warner, 2020).

Por sua vez, Paustian-Underdahl e colegas (2014) defenderam que, quando os contextos
laborais sdo considerados em conjunto, ndo existe uma diferenca significativa na avaliacao de

eficacia dos lideres.
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No entanto, o desenvolvimento da consciéncia critica em contexto laboral promove a
analise das desigualdades presentes e a motivagdo para atuar sobre as estruturas de injustica,
sendo assim um potencial promotor da paridade de género em cargos de lideranca (Diemer et

al., 2016; Jemal, 2017), como abordado na proxima sec¢ao.

1.4. Consciéncia Critica

A consciéncia critica (CC) constituiu uma caracteristica individual referente a andlise e critica
das desigualdades estruturais, a motivagdo do individuo para efetuar mudancas nessas
estruturas e a sua acdo social para corrigir as desigualdades e injusti¢as percebidas, incluindo
de género, enfrentando obstdculos interpessoais, estruturais e institucionais (Diemer et al.,
2020; Watts et al., 2011).

Diemer e colegas (2016), conceptualizam a CC em trés componentes: (1) reflexdo critica,
a consciéncia e reflexdo do individuo sobre a estrutura de desigualdade social e de que forma
0s preconceitos sao; (2) motivagao critica, a perce¢ao do individuo sobre a sua responsabilidade
e capacidade para agir e implementar mudancas sociais; e, (3) a¢do critica, a agdo sociopolitica
efetuada para desigualdades observadas no seu contexto envolvente. Ou seja, a consciéncia
critica € composta por subcomponentes que se influenciam reciprocamente, sendo eles a
reflexdo critica, a motivagao critica e acdo critica (Diemer et al., 2014) (ver Quadro 1.1).

A reflexdo critica associada a consciéncia critica tem sido conceptualizada em duas
vertentes, como construto unidimensional e como uma reflexdo tridimensional. Segundo a
primeira vertente, o Unico componente da CC ¢ a reflexdo critica de desigualdades
sociopoliticas e exige uma experiéncia metacognitiva. Os individuos que possuem elevados
niveis de CC tém consciéncia de quais sdo os pressupostos que moldam as suas interpretagdes
da realidade e sdo conscientes da sua responsabilidade na propria tomada de decisao (Carlson
et al., 2006).

Na segunda vertente, os autores defendem que a reflexdo critica se refere a uma anélise
critica diaria do contexto pessoal e das estruturas sociais de opressdo incluindo, por exemplo,
discriminacao de género. Esta reflexdo ¢ composta por trés dimensoes, (1) pensar de forma
critica sobre crencgas e pressupostos geralmente aceites, (2) identificar possiveis interesses
subjacentes a estes pressupostos individuais e sociais, baseados no género, etnia, religido ou
classe socioecondémica e, por fim, (3) analisar de que forma estes impactam a realidade
envolvente e possivelmente perpetuam sistemas de desigualdade (Diemer & Blustein, 2006;

Diemer & Li, 2011).
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Porém, de uma forma generalizada, reflexdo critica refere-se a andlise critica das
desigualdades sociais percebidas, como as limitacdes étnicas, de género e socioecondémicas
sobre oportunidades educacionais e ocupacionais (Diemer et al., 2014; Godfrey & Grayman,
2014), referindo-se a analise das relacdes entre o contexto pessoal e as forgas sociais da
opressdo estrutural na realidade quotidiana nos ambientes sociais, econémicos € politicos.
Opressao que limita o acesso a oportunidades e recursos e, assim, promovem a desigualdade e
perpetuam injusticas que pde em causa o bem-estar das pessoas (Diemer et al., 2016; Diemer
& Li, 2011; Tost et al., 2022; Watts & Flanagan, 2007).

Em relagdo a motivagdo critica, os seus niveis mais elevados refletem-se numa elevada
percegdo de capacidade para o individuo se envolver em atividades de ativismo social, com os
individuos com niveis mais elevados de agao critica a participarem mais frequentemente nessas
atividades de ativismo social (McWhirter & McWhirter, 2016).

Por sua vez, a agdo critica refere-se a participacdo em acdes de protesto para realcar
injusticas percebidas com o objetivo de alcangar uma mudanga social (Godfrey & Grayman,

2014; Gordon, 2007; Taft, 2006; Watts & Flanagan, 2007).

Quadro 1.1

Descrigdo das trés dimensoes da consciéncia critica (Diemer et al., 2016)

Dimensao Descrigao

Reflexao critica A consciéncia do individuo e a sua reflexdo sobre a estrutura de
desigualdade social presente no seu ambiente envolvente, incluindo
sobre os preconceitos existentes.

Motivagdo critica A percecdo do individuo sobre a sua responsabilidade de agir sobre as
desigualdades observadas e a sua capacidade de implementar mudangas
sociais nessas estruturas.

Acao critica A ac¢do sociopolitica efetuada pelo individuo para combater e mitigar as

desigualdades sociais observadas no seu contexto envolvente.

A consciéncia critica ¢ uma abordagem que promove capacitagdo/empowerment, bem como
a andlise e a participagdo ativa no desenvolvimento de solugdes para as desigualdades sociais
(Ozer et al., 2013; Peterson 2014) subjacente as principais disparidades sociais, como, por

exemplo, de género, étnica, com base na sexualidade ou na religido.
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Para Diemer e colegas (2016), a CC pode ser vista como uma ferramenta contra a opressao,
nomeadamente, porque proporciona as comunidades minoritarias a consciéncia e a motivagao
para identificarem, refletirem e desafiarem as restri¢cdes sociais. A literatura apoia uma relagao
entre a consciéncia critica e a redugdo das consequéncias negativas associadas a opressao,
incluindo por discriminagdo de género (Jemal, 2017).

O desenvolvimento da consciéncia critica ocorre quando as pessoas percecionam suporte
social para explorarem e desafiarem desigualdades sociais. As competéncias necessarias para
desenvolver a CC, como pensamento critico, podem ser aprendidas (Diemer et al., 2006; Watts
et al., 2002), especialmente se o individuo estiver em contacto com pessoas que apresentam
elas mesmas, elevados niveis de consciéncia critica. Porém, para um individuo desenvolver
consciéncia critica ¢ fundamental que este seja alvo de apoio social para que seja possivel
explorar e desafiar sistemas de desigualdade (Diemer & Li, 2011).

Em suma, a consciéncia critica de um individuo representa a sua capacidade de refletir

criticamente e agir sobre o ambiente sociopolitico em que esta inserido (Diemer et al., 2006).

1.5. Relac¢ao entre Consciéncia Critica, Contexto Laboral, Género e

Percecao de Competéncias de Lideranca
Durante a infancia, as jovens podem ser "aculturadas" num conjunto de normas e
comportamentos que as preparam para a lideranca de forma diferente dos rapazes (Eagly &
Johannesen-Schmidt, 2001; Lee, 2014; Reichl et al., 2014).

A identidade de género de um individuo influencia as suas escolhas de estilo de lideranga.
Abordagens de lideranga mais assertivas, orientadas para a tarefa e impessoais sao associadas
ao género masculino e abordagens de liderangca com maior sensibilidade interpessoal,
participativas e solidarias sdo mais associadas ao género feminino. E, frequentemente, esperado
que as mulheres adotem dimensdes mais interpessoais de lideranca, enquanto os homens
adotem abordagens mais focadas para a realizagdo e os resultados (Eagly, 2005). E também
esperado que as mulheres tenham maiores competéncias de comunicacao e de compreensao das
carateristicas individuais, incluindo motivag¢des, dos seus subordinados ¢ subordinadas. As
mulheres estdo mais associadas a uma lideranca visiondria (Eagly et al., 2003; Eagly, 2005;
Turesky & Warner, 2020), por outro lado, espera-se que os homens sejam mais dominantes,
assertivos e propensos a assumir riscos. Essas expectativas formam a base de uma estrutura de

lideranga baseada no género.
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Tendo em consideragdo as evidéncias apresentadas, propde-se o estudo da seguinte

hipotese:

Hipdtese 1: O género do lider influencia a percecdo que o observador tem das suas
competéncias de lideranga, esperando-se que os homens sejam avaliados como mais

competentes que as mulheres, quando o género do observador estd controlado.

As mulheres que t€ém como objetivo alcangar posi¢des de lideranga sao alvo de esteredtipos
negativos que sugerem que as mulheres tém menor capacidade de lideranga, comprometimento
com a carreira e menor estabilidade emocional. Além disso, muitas organiza¢des sdo dominadas
por homens, levando a uma preferéncia por estilos de lideranga masculinos e,
consequentemente, a escassez de modelos femininos em cargos de chefias. Os processos de
avaliagdo e promocao na carreira nestas institui¢des sdo vistos como oportunidades para a
exibicdo e reconhecimento de carateristicas masculinas, que sdo valorizadas, em vez de
sistemas meritocraticos (Davey, 2008; Derks et al., 2011; Tabassum & Nayak, 2021).

Tendo como base a informacao referida anteriormente, propomos as seguintes hipoteses de

investigacao:

Hipétese 2.1: Num contexto de trabalho com caracteristicas masculinas o lider masculino

¢ percecionado como mais competente, quando o género do observador estd controlado.

Hipotese 2.2: Num contexto de trabalho com caracteristicas femininas a lider feminina ¢é

percecionada como menos competente, quando o género do observador esta controlado.

Hipétese 2.3: O lider masculino no cenério feminino ¢ percecionado como igualmente
competente em comparacdo com uma lider feminina num contexto de trabalho com

caracteristicas masculinas, quando o género do observador estd controlado.

A analise intelectual dos ambientes sociopolitico e cultural que rodeiam o individuo permite
identificar sistemas de opressao e questionar sobre sua existéncia (Freire, 2005; Watts & Abdul-
Adil, 1998). A consciéncia critica nao sé incorpora perspetivas sobre a relacao entre a pessoa e
a sociedade como requer uma experiéncia metacognitiva. O individuo deve ser capaz de pensar
sobre o seu pensamento, ser consciente da existéncia da sua consciéncia e consciente do seu

constante processo de evolucao (Houser & Overton, 2001). Por esse motivo, as pessoas com o0s
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niveis mais elevados de CC tém consciéncia dos pressupostos que moldam as suas
interpretagdes da realidade, bem como a compreensdo da sua responsabilidade por tomarem
decisdes e fazerem escolhas que suportam ou alteram essa realidade (Carlson et al., 2006).
Adicionalmente, um elevado nivel de CC pressupde um baixo nivel de preconceito de género
independentemente do contexto laboral onde o colaborador esta inserido (Diemer et al., 2020).

Com base nas evidéncias apresentadas, propde-se as seguintes hipdteses de investigacao:

Hipdtese 3.1: Quando o observador apresenta um elevado nivel de consciéncia critica, este
perceciona de igual forma as competéncias de lideranca do lider masculino e da lider feminina,

quando o género do observador estd controlado.

Hipdtese 3.2: Quando o observador apresenta um baixo nivel de consciéncia critica, este
perceciona o lider masculino como mais competente no cenario masculino ¢ a lider feminina

mais competente no cenario feminino, quando o género do observador esta controlado.

O Quadro 1.2 representa os resultados esperados associados a cada hipdtese de
investigacao, tendo em consideragao o género do lider (masculino vs feminino), o contexto
laboral (valores masculinos vs valores femininos) e o nivel de consciéncia critica do observador

(acima da mediana vs abaixo da mediana).
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Quadro 1.2

Resultados esperados nas hipoteses de investigagdo

Cenario Masculino Cenario Feminino
Masculino
Lider — —
Feminina —
cct ccl cct ccl

Nota. CC = Consciéncia Critica; CCTZ Consciéncia Critica acima da mediana; CC¢=

Consciéncia Critica abaixo da mediana

O modelo de investigagdao representado na Figura 1.1, tem como base as hipoteses

apresentadas anteriormente.

Consciéncia Critica do

Observador Género do Observador

Y
Percecdo de
Competéncias de
Lideranca

Género do Lider y

A

Contexto Laboral

Figura 1.1
Modelo de Investiga¢do
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CAPITULO 2
Método

2.1. Procedimento e Desenho do Estudo

O presente estudo adotou um desenho quasi-experimental, com a manipulagao de duas variaveis
no questionario, sendo elas o contexto laboral (valores masculinos vs valores femininos) ¢ o
género do lider (masculino vs feminino). Ao manipularmos os dois niveis das duas variaveis,
criamos quatro condigdes para o estudo: Empresa com valores femininos ¢ com uma lider
feminina (40 participantes) (Anexo A); Empresa com valores femininos e com um lider
masculino (39 participantes) (Anexo B); Empresa com valores masculinos e com uma lider
feminina (42 participantes) (Anexo C); Empresa com valores masculinos ¢ com um lider
masculino (31 participantes) (Anexo D). Com recurso ao gerador aleatorio do Qualtrics, a
atribuicao dos participantes pelas quatro condigdes foi aleatoria. Os resultados foram analisados
juntamente com o nivel de consciéncia critica (abaixo da mediana vs acima da mediana) dos
participantes. Criando assim um design fatorial de 2x2x2.

Os cendrios de contexto laboral (valores masculinos vs valores femininos) foram pré-
testados, com uma amostra de estudantes universitarios (N = 40) com uma idade média de 19
anos (M = 19.65, DP = 1.69) e 82.5% do género feminino. Os resultados sugerem que os
participantes diferenciaram os cendarios, atribuindo uma valéncia feminina ao cendrio feminino
(M = 6.17, DP = 1.47) estatisticamente diferente dos participantes que leram o cenario
masculino (M =5.18, DP = 1.33) (#(38) = 2.22, p = .032).

Os questionarios do pré-teste e do estudo foram ambos construidos com recurso ao software
Qualtrics e foi aplicado em formato eletronico. O processo de amostragem foi nao
probabilistico por conveniéncia e o /ink de resposta anonima do questionario foi distribuido
através da rede de contactos pessoais por email e SMS e também através de redes sociais como
a plataforma do LinkedIn. A recolha de dados ocorreu, aproximadamente, durante 13 semanas,
entre o dia 29 de margo e 19 de junho, tendo sido recolhidos dados de 230 participantes. Porém,
apos a exclusao de 78 participantes, devido a presenca de respostas incompletas ao questionario,

a amostra final € constituida por 152 participantes.

2.2. Participantes

Os participantes do estudo tém idades compreendidas entre os 21 e os 66 anos (M=37.91;

DP=11.69), sendo 59.9% do género feminino, 96.7% de nacionalidade portuguesa e restantes
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participantes de nacionalidade brasileira. Relativamente ao ultimo grau académico concluido,
23.7% terminaram os estudos no 12° ano, 47.4% completaram a Licenciatura, 9.2% seguiram
para uma Pos-graduacdo, 15.1% completaram um Mestrado e, por fim, 4.6% dos participantes
terminaram um Doutoramento. No que se refere as suas experiéncias profissionais, 88.8%
encontram-se atualmente a trabalhar, sendo que 4.2% encontram-se no primeiro ano, 13.2%
estdo no mercado de trabalho entre dois e cinco anos, 12.4% dos participantes tem entre seis a
10 anos de experiéncia, 14.7% encontra-se a trabalhar ha, pelo menos, 11 anos e, no maximo,
ha 20 anos, os restantes participantes iniciaram as suas carreira ha mais de 20 anos. Dos
participantes que se encontram atualmente a trabalhar, 22.4% sdo da area de Recursos Humanos
e os restantes de diversas areas como, por exemplo, 6.7% dos participantes s3o da area da
educacdo e 9.2% sdo trabalhadores fabris. Por fim, 46.7% dos participantes ja exerceram ou

exercem atualmente cargos de chefia.

2.3. Instrumentos

No inicio do questionario ¢ apresentada uma breve explica¢do sobre os objetivos do estudo e,
de seguida, o consentimento informado (Anexo E). O questiondrio é composto por questdoes
relativas as variaveis presentes no modelo de investigacdo, incluindo o género do lider (variavel
preditora), contexto laboral (varidvel moderadora 1), a consciéncia critica do observador
(variavel moderadora 2), a perceg¢do de competéncias de lideranga (variavel critério) e o género
do observador (co-varidvel).

De modo a assegurar a consisténcia das medidas utilizadas para as varidveis de consciéncia
critica e de percecao de competéncias de lideranga, procedeu-se ao célculo do alfa de Cronbach.
Segundo Maroco e Garcia-Marques (2006), este valor ndo deve ser inferior a .70 de forma a ser

considerado aceitavel.

2.3.1 Dados sociodemograficos

A primeira parte do inquérito inclui questdes sociodemograficas, sendo recolhidas informagdes
sobre os/as participantes, como a idade, o género do participante (co-variavel), a nacionalidade,
as habilitagdes literarias, situacao profissional atual, incluindo em que area e ha quanto tempo,

e se o participante exerce/exerceu um cargo de chefia.
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2.3.2. Contexto laboral (variavel moderadora 1)

Sobre a varidvel moderadora de contexto laboral (valores masculinos vs valores femininos)
foram criadas descrigdoes de duas empresas ficticias, sendo que uma tem um ambiente que
valoriza mais uma lideranc¢a com carateristicas masculinas (Anexo F) e a outra empresa valoriza
mais carateristicas femininas (Anexo G). As carateristicas presentes no cenario masculino sao
a comunicagdo assertiva, a competitividade e o foco nos resultados, a tomada de decisdo ¢
orientada para a agdo, refletindo uma preferéncia pela eficiéncia e pelo cumprimento dos
objetivos. Enquanto no cendrio feminino, as carateristicas apresentadas sao a promogao da
colaboracgdo, a escuta ativa, a empatia o bem-estar ¢ o desenvolvimento dos colaboradores,
todos os membros sdo incentivados a participar e contribuir com ideias, desempenhando, assim,
um papel ativo no processo de decisdo. Como anteriormente mencionado, os dois contextos
criados foram pré-testados num estudo piloto para garantirmos a fiabilidade dos cenarios antes

de os incluirmos no estudo principal.

2.3.3. Género do lider (variavel preditora)

Para os dois niveis da variavel género do lider (masculino vs feminino), foi criado um cenario
que descreve a gestao de um conflito, sendo que, num nivel, o conflito ¢ gerido por uma Lider
Feminina (Anexo H) e, no segundo nivel, ¢ gerido por um Lider Masculino (Anexo I). A
descri¢ao do conflito incluia as skills de resolu¢dao de problemas, de negociacdo e de gestdo de

conflitos associadas a eficacia da lideranga (Shen & Joseph, 2021).

2.3.4. Percecao de competéncias de lideranca (variavel critério)

Ap0s o participante ler a descrigdo da organizagao e a descri¢ao do conflito que lhe foi atribuid
aleatoriamente pelo Qualtrics, este avalia as competéncias de lideranga do/a lider mencionado/a
no cendrio através da resposta a uma escala com seis competéncias de lideranca baseada do
modelo de Shen e Joseph (2021), sendo elas a resolucao de problemas, negociacao e gestao de
conflitos, com uma escala de resposta de tipo Likert com cinco pontos (desde 1- “Muito fraco”

a 5- “Excelente”) (Anexo J). Esta escala apresenta um alfa de Cronbach de .78.

2.3.5. Consciéncia critica (variavel moderadora 2)
A consciéncia critica pode ser dividida em trés dominios, sendo eles a reflexdo critica, a
motivagdo critica e a agdo critica. Na terceira parte do questiondrio, o participante respondeu a

Short Critical Consciousness Scale (Diemer et al., 2020), que foi traduzida para portugués no
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ambito da presente pesquisa (Anexo K), e que inclui itens das trés dimensdes, permitindo
autoavaliar o nivel de consciéncia critica do participante.

Sobre a reflexdo critica, o questionario inclui quatro itens com uma escala de resposta de
tipo Likert de seis pontos (desde 1- “Discordo fortemente” a 6- “Concordo fortemente’), como,
por exemplo, “Certos grupos étnicos t€ém menos oportunidade de conseguir bons empregos” e
“As mulheres tém menos oportunidades de progressao”.

Sobre a motivagao critica, o instrumento inclui quatro itens com uma escala de resposta de
tipo Likert de seis pontos (desde 1- “Discordo fortemente” a 6- “Concordo fortemente’), como,
por exemplo, “E importante que os jovens estejam informados sobre o que se esta a passar no
mundo” ¢ “Também ¢é da minha responsabilidade empenhar-me e dar o meu contributo para
uma sociedade melhor”.

Sobre a acdo critica, o questionario inclui cinco itens com uma escala de resposta de tipo
Likert de cinco pontos (desde 1 - "Nunca fiz isso” a 5 - "Pelo menos uma vez por semana’),
como, por exemplo, “Fiz parte de um grupo ou organizagao de direitos civis” e “Fiz parte de
um partido ou organizagado politica”.

Porém, de forma a possibilitar a analise e interpretacdo dos resultados, apenas foi
considerada a informacao recolhida nas dimensoes da reflexdo critica e da motivagao critica,

com uma escala idéntica de seis pontos. Esta escala apresenta um alfa de Cronbach de .72.
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CAPITULO 3
Resultados

No presente capitulo sdo apresentados os resultados das andlises dos dados efetuadas
relativamente as hipoteses de investigacdo, previamente apresentadas e a devida descrigdo

estatistica. Para tal, recorreu-se a utilizacao do software Statistical Package for Social Sciences

(SPSS), versao 28.

3.1. Teste do Modelo de Investigacao

Foi realizada uma Analise da Covariancia (ANCOVA) multifatorial para determinar o efeito
do género do lider, da consciéncia critica e do contexto laboral, na percecdo de competéncias
de lideranga, quando a covariavel do género do observador estd controlada.

Para a andlise dos dados, procedeu-se ao tratamento dos dados das quatro variaveis. A
variavel do género do lider, foi dividida em duas categorias (masculino vs feminino). A
consciéncia critica do observador ¢ uma variavel continua, mas foi dividida em duas categorias
(abaixo da mediana vs acima da mediana) para analise e interpretagdo dos resultados. Para a
variavel do contexto laboral os participantes foram aleatoriamente divididos em dois grupos
(valores masculinos vs valores femininos). O género dos observadores (masculino vs feminino),
neste caso € o género dos participantes e os dados foram recolhidos juntamente com os dados
sociodemograficos, no inicio do questionario.

O efeito principal do género do lider (¥ (1, 143) = 0.52, p = .471) foi testado isoladamente,
porém nao se observou um efeito significativo na perce¢do do observador nas competéncias de
lideranga. Foi observado um efeito principal marginal (i.e., p < .10) do nivel de consciéncia
critica (F (1, 143) =3.09, p = .081) na perce¢ao do observador nas competéncias de lideranca,
quando o género dos participantes estd controlado, o que pode indicar diferengas no processo
de avaliacdo de competéncias tendo em conta os diferentes niveis de CC. Sobre o efeito isolado
da variavel de contexto laboral (F (1, 143) = 1.51, p = .221) na percegao do observador sobre
as competéncias de lideranca, o seu efeito nao se demonstrou significativo.

Porém, o efeito de interacdo entre a consciéncia critica (abaixo da mediana vs acima da
mediana) e o contexto laboral (valores masculinos vs valores femininos) € significativo, quando

o género dos participantes esta controlado (F (1, 143) =4.56, p = .034).
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No que respeita a este efeito de interagdo, e considerando as médias marginais, verifica-se
que os participantes que apresentam um nivel de consciéncia critica acima da mediana tendem
a avaliar de forma mais positiva a competéncias dos lideres num contexto organizacional
masculino (M = 4.46, SE = 0.12) do que num contexto organizacional feminino (M = 4.08, SE
=0.13), independentemente do género do lider.

No que respeita a covaridvel — género do observador — verifica-se que, tendo em
consideragao o modelo de anélise geral, ndo existem efeitos estatisticamente significativos (£
= -.097, p = .406) na percecdo do participante sobre as competéncias de lideranca
independentemente do género do lider. O quadro 3.1 apresenta as médias e desvios-padrao de
todas as condigdes consideradas no teste de hipdteses, i.e., género do lider (masculino vs
feminino) x contexto laboral (valores masculinos vs valores femininos) x consciéncia critica

(acima da mediana vs abaixo da mediana).

Quadro 3.1

Médias e Desvios-Padrao

Cenario masculino Cenario feminino

CC+ CC- CC+ CC -

M DP M DP M DpP M DpP

Lider masculino 431 0.43 4.00 0.72 411 0.73 4.07 047
Lider feminino 459  0.55 4.02 0.85 4.07  0.81 4.15 0.69
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CAPITULO 4

Discussao e Conclusao

A paridade de género nas organizagdes, incluindo em cargos de lideranga, promove a
diversidade de pensamento, o desenvolvimento de novas estratégias de mercado, a inovagao e
a mitigacao de riscos € o desempenho organizacional, havendo uma maior taxa de retencao
nestas instituigdes, bem como o retorno de vendas e uma margem operacional superior (Garijo,
2019; Morgan Stanley Capital International, 2012; Thwing-Eastman et al., 2016). Porém,
apesar dos beneficios associados a paridade de género, o seu reflexo ndo se observa nas
organizagdes. Devido a um recrutamento homossocial, os cargos de lideranca sdo
maioritariamente preenchidos por colaboradores masculinos (Holgersson, 2012), sendo apenas
32% desses cargos preenchidos por mulheres a nivel mundial (WEF, 2023).

O presente estudo procurou explorar se a consciéncia critica dos colaboradores e as
caracteristicas do contexto laboral onde estes estao inseridos t€ém um impacto na percecao das
competéncias de lideranca de chefias do género masculino e feminino. O objetivo foi averiguar
se a consciéncia critica dos participantes seria um potencial promotor de um recrutamento mais
inclusivo para os cargos de lideranca e para a gestdo das carreiras das mulheres, tendo em
considera¢do o nivel de masculinidade nas suas institui¢des. A confirmar-se, estimular a CC
permitird progressivamente aumentar a paridade de género nestas posi¢des hierarquicas.

Relativamente a primeira hipotese de investigacdo, esta sugeria que a percecao do
observador sobre as competéncias de lideranca fosse afetada consoante o género do lider. O
que foi previsto seria uma avaliagdo mais positiva das competéncias de lideranca dos lideres
masculinos em comparagdo com as lideres femininas. Segundo a literatura, ainda existem vieses
de género quando a eficacia dos lideres estd a ser avaliada nas organizagdes, existindo uma
tendéncia para avaliar os lideres masculinos como mais eficazes em comparagdo com as lideres
femininas (Dirik, 2021; Salin, 2020). Porém, ndo foram observadas diferencas significativas
nos resultados nas competéncias percecionadas entre ambos os lideres, o que vai ao encontro
ao estudo de Ostroff e Atwater (2003), que sugerem que as avaliagdes de desempenho das
chefias ndo sdo tendenciosas com base no género ou idade dos colegas da sua equipa. Ao
ponderarmos sobre os nossos resultados, podemos concluir que os participantes nao

percecionaram diferengas entre os lideres masculino e femininas pois as competéncias descritas
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em ambos os cendrios eram idénticas. Tal significa que, na generalidade, os participantes foram
objetivos na sua andlise e ndo foram enviesados por preconceitos ou esteredtipos de género.

Em relagdo as hipoteses 2.1 e 2.2, estas previam que, existindo congruéncia entre o nivel
de masculinidade do contexto e o género do lider, este seria avaliado como mais competente.
Ou seja, no contexto laboral marcadamente masculino, o lider masculino seria avaliado como
mais eficaz e no contexto laboral marcadamente feminino, a lider feminina seria avaliada como
mais eficaz. Porém, ambos os lideres foram avaliados de forma semelhante em ambos os
cenarios, o que nos leva a hipotese 2.3, que propunha que o lider masculino seria avaliado no
cenario feminino de forma semelhante a lider feminina no cenario masculino. Nesse sentido, a
hipdtese 2.3 foi suportada pelos resultados obtidos. Este resultado vai ao encontro da literatura,
pois ambos os lideres estdo incongruentes com os seus cenarios, ou seja, nenhum se destaca
pela positiva (Davey, 2008; Derks et al., 2011).

Segundo as hipdteses 3.1 e 3.2, seria de esperar que os participantes com consciéncia critica
acima da mediana avaliassem as competéncias dos lideres masculino e feminina de igual forma,
enquanto os participantes que apresentam consciéncia critica abaixo da mediana avaliassem o
lider masculino como mais competente no cenario masculino e a lider feminina no cenario
feminino. Porém, os resultados ndo vao ao encontro da literatura sobre a consciéncia critica e
os reduzidos estereotipos de género independentemente do contexto laboral onde o colaborador
estd inserido (Diemer et al., 2020).

Por fim, sobre o efeito do género do observador sobre a sua percecdo de competéncias,
apesar de os valores ndo serem significativos, existe uma tendéncia para as mulheres avaliarem
mais positivamente todos os lideres, independentemente do seu género. Tal pode ser explicado
pela empatia carateristica das mulheres que pode originar uma avaliagdo mais leniente das suas
chefias (Burke & Collins, 2001; Eagly et al., 2003)

O que se verificou no nosso estudo como tendo um resultado mais significativo ¢ o efeito
de interacao da consciéncia critica com o contexto laboral. Mais especificamente, ¢ interessante
verificar que os participantes com niveis de consciéncia critica acima da média, perante um
contexto masculino, avaliam como mais eficazes os lideres de ambos os géneros. Podemos
hipotizar que, os participantes valorizaram mais as carateristicas e competéncias descritas no
cenario masculino, independentemente do género do lider na situagdo descrita a seguir. Por
1sso0, apesar de os resultados ndo apontarem para uma valorizagdo do género do lider, quando
os participantes avaliaram as suas competéncias, na verdade, avaliaram as competéncias
associadas a masculinidade como uma lideranga mais eficaz. Tal vai ao encontro da literatura

que indica que os homens se inserem melhor nas normas culturais de lideranga, com uma maior
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assertividade e foco nos objetivos (Koenig et al., 2011). E interessante os resultados apontarem
para essa percecdo dos participantes apenas quando o contexto laboral era masculino, sem
qualquer lider associado, € ndo quando o conflito era gerido por um lider masculino. Assim,
aponta para uma valoriza¢ao nao da imagem masculina, mas sim das carateristicas geralmente

associadas a esta.

4.1. Implicacoes Tedricas e Praticas

A nivel tedrico, o presente estudo contribuiu para a extensao da literatura das variaveis incluidas
no modelo de investigacao, incluindo um aprofundamento do impacto da consciéncia critica de
um colaborador na sua percegao de competéncias de lideranga, tendo em consideragdo o nivel
de masculinidade na cultura das instituigoes. Da mesma forma, os nossos resultados também
contribuem para o aprofundamento da relacdo entre as variaveis de género do lider e a perce¢ao
que o observador tem das suas competéncias de lideranca. S3o interessantes os resultados que
indicam que a perce¢do de competéncia ndo tem um impacto significativo na disparidade de
género existente nos cargos de lideranca. Devemos ainda ter em consideracao que o nosso pais
tem um baixo nivel de masculinidade (Culture Factor Group; 2023; Hofstede, 2011; Jesuino,
2002), havendo também uma importante abordagem ao tema da consciéncia critica associada a
esteredtipos de género em contextos laborais de maior masculinidade, que ainda ¢ um tema
pouco explorado na literatura.

Este estudo contribui, a nivel pratico, para compreendermos o impacto da consciéncia
critica na percecao de competéncias de lideranga em contextos laborais masculinos e femininos.
Segundo Schein (2007), alcangar e manter a igualdade de oportunidades para as mulheres nas
organizagdes ¢ um processo continuo. Por esse motivo, € essencial consciencializar a sociedade
para a importancia do tema e desenvolver planos de promog¢do de consciéncia critica nas
organizagoes, incluindo nos departamentos de recursos humanos e restantes chefias que
participam nos processos de recrutamento e selecdo, bem como nos planos de progressao de
carreira dos seus/suas subordinados/as. A consciéncia critica ndo se desenvolve sem um
estimulo e o envolvimento emocional ndo ¢ o suficiente para aumentar o nivel de consciéncia
critica de um individuo (Carlson et al., 2006), sendo necessaria a introducao de um plano de
desenvolvimento de lideranga inclusivo, em termos de género, nos programas das instituigdes
e uma formacgdo continua sobre lideranga para promover o desenvolvimento da consciéncia

critica e da paridade de género nas organizacoes (Turesky & Warner, 2020). Segundo Diemer
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e colegas (2006), incorporar nas organizagdes agdes de sensibilizacdo para o gender bias e
injustica social podem atuar como promotores da consciéncia critica.

Também pode ser interessante criar planos de desenvolvimento de CC nas escolas com base
numa vertente preventiva, para que geragoes futuras tenham as competéncias necessarias para

refletirem e agirem sobre as injusticas percecionadas nos ambientes que as rodeiam.

4.2. Limitacoes e Sugestoes para Estudos Futuros

Consideramos necessario referir algumas limitagdes presentes no nosso estudo. Relativamente
a amostra, o seu tamanho e processo ndo probabilistico por conveniéncia, impedem a
generalizacdo para a populagdo portuguesa. Sendo Portugal considerado um pais com baixo
nivel de masculinidade (Hofstede, 2011; Jesuino, 2002), os resultados obtidos também nao
devem ser generalizados de forma internacional, pois paises com culturas de maior
masculinidade podem ter experiéncias e perce¢des diferentes nos seus locais de trabalho.

Seguindo a logica da cultura de masculinidade de um pais influenciar a cultura das suas
organizagdes (Hofstede, 1980; Koenig et al., 2011), uma variavel que pode ter influenciado as
respostas dos participantes, devido as suas experiéncias profissionais, € o pais de origem da
organiza¢do onde trabalham atualmente. Se trabalharem para uma organizagdo centralizada
noutro pais, as suas praticas de recrutamento e avaliagdo de desempenho podem ser distintas e,
consequentemente, influenciar a perceg@o dos participantes sobre a valorizagdo de carateristicas
femininas e masculinas.

Apesar de considerarmos a cultura de masculinidade de uma organizagao, a propria cultura
de cada departamento também pode influenciar a percecdo dos seus membros sobre a cultura
de diversidade e inclusdo da organizagdo. Ou seja, se tivermos uma organizagdo com baixos
niveis de masculinidade na sua cultura, mas um departamento em que a chefia apresenta
evidentes carateristicas de masculinidade, os seus/suas subordinados/as podem adotar uma
perspetiva de alta masculinidade sobre toda a organizacdo, pois ¢ esse o seu ambiente de
trabalho didrio com os seus colegas e chefia direta.

Uma limitacdo que também reconhecemos no estudo, e que pode ter influenciado os
resultados, € a atual hipersensibilidade na nossa sociedade sobre os topicos relacionados com o
“género” e a “masculinidade”. Ao tencionarem ser inclusivos, os participantes podem ter

fornecido respostas enviesadas sobre as competéncias de lideranca presentes no questiondrio.
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Por fim, apontamos a possibilidade de as respostas dos participantes, tanto na avaliagdo das
competéncias de lideranca, como nas suas autoavaliagdes de consciéncia critica, terem sido
influenciadas por desejabilidade social, originando valores mais elevados em ambas as secgoes.

Tendo em consideragdo as limitagdes apresentadas anteriormente, apontamos algumas
sugestdes para as colmatar em estudos futuros. Primeiramente, sugerimos a extensdo da
amostra, nao apenas em tamanho, mas transversalmente a varios setores e paises com diferentes
niveis de masculinidade na sua cultura, de forma a podermos generalizar os resultados e
desenvolver praticas de recursos humanos inclusivas e promover a presenca de mulheres em
cargos de lideranca ndo s6 em Portugal, mas de uma forma mais global.

Em relacdo ao questionario, uma breve explicacdo das variaveis a serem estudadas, bem
como uma revisdo e reescrita dos cenarios com mais detalhe, forneceria uma maior
contextualizagdo aos participantes e permitiria uma recolha de dados mais confiavel sobre as
suas percegoes das competéncias de lideranga que estdo a observar nos contextos e situagdes
descritas.

Propomos, ainda, que sejam realizados novos estudos que possam clarificar os niveis de
masculinidade nos contextos laborais de diferentes setores de forma a adaptar praticas de
desenvolvimento de consciéncia critica e de promogao de carreira das suas colaboradoras.

Tendo em consideragdo os nossos resultados, outro estudo que poderia ser realizado, seria
no ambito de aprofundar a questdo da percecdo de eficacia de competéncias estereotipicamente
masculinas e femininas quando estas ndo se encontram associadas a um homem ou mulher. De
forma a analisar a importancia das carateristicas e competéncias de lideran¢a sem associar um
género.

Por fim, com base na Teoria da Congruéncia de Papéis (Eagly & Karau, 2002), seria
interessante a adaptacdo das situagdes descritas para um método de role play, pois o participante
seria exposto de uma forma mais visual a potencial incongruéncia de papéis e relatar de forma

divergente sobre competéncias de lideranca observadas.

4.3. Consideracoes Finais

Para concluir o presente estudo, apresentamos algumas consideracdes finais. Nas ultimas
décadas, as mulheres alcangaram diversas metas profissionais, como mais oportunidades de
emprego, maior igualdade de remuneragcdo, melhores condigdes e direitos no trabalho
(McKinsey & Company, 2024). Porém, ainda existem muitos objetivos por cumprir, sendo um

deles a igualdade de oportunidades na progressdo de carreira. Existem diversas barreiras a
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promocao de uma mulher a cargos de chefia, como o equilibrio trabalho-familia, porém, se nada
indica menores competéncias de lideranga, entdo, essa perceciao nao devia ser uma das causas.

O nosso objetivo era estudar o impacto da consciéncia critica e do contexto laboral na
percecao dos colaboradores nas competéncias dos seus lideres. Apesar de as hipdteses de
investigacdo ndo terem sido comprovadas, criam oportunidade para explorar o tema mais
aprofundadamente em estudos futuros.

E com a continuacdo destes estudos, com o aumento da literatura sobre o tema, que
conseguimos ter um maior impacto na forma como o topico ¢ abordado. E ao discutirmos o
tema que sensibilizamos a sociedade para a sua importancia. Todos os colaboradores,
independentemente do seu género ou setor de atividade, passam uma grande parte da sua vida
a trabalhar, por isso, ¢ essencial que tenha ferramentas como a consciéncia critica para refletir
e atuar, principalmente sobre situagdes de discriminagdo nos seus locais de trabalho. Assim,
cria um ambiente de maior inclusdo e bem-estar, tendo consequéncias positivas tanto para os

colaboradores como para as organizagdes que também aumentam o seu desempenho.
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Anexos
Anexo A

Questionario com empresa com valores femininos e com uma lider feminina

A empresa InovalLusa promove a colaboragdo, a escuta ativa, a empatia, 0 bem-estar e o
desenvolvimento dos colaboradores. Todos os membros sdo incentivados a participar e
contribuir com ideias, desempenhando assim um papel ativo no processo de decisao.

A Maria Jodo ¢ licenciada em gestdo de empresas e tem varios anos de experiéncia em
gestao de projetos e lideranga de equipas.

Atualmente a Maria Jodo ¢ Manager de uma equipa de 8 pessoas que se encontra a
desenvolver um projeto, porém a falha de comunicacdo e a consequente tensdo entre dois
membros, o Alexandre e a Helena, est4 a afetar a dindmica de toda a equipa.

Ela reconheceu a necessidade de resolver o conflito e comegou por reunir informagao de
varias fontes, incluindo os restantes seis membros da sua equipa, o cronograma do projeto,
emails sobre o tema para garantir que tinha uma compreensdo abrangente da situagao.

A Maria Jodo percebeu o aspeto emocional do conflito, e por esse motivo reuniu-se com os
dois colegas de forma a proporcionar um espaco seguro para estes expressarem os seus pontos
de vista e frustragdes sem julgamentos. Durante a reunido promoveu um didlogo construtivo e
assertivo, enfatizou a importancia da compreensdo mutua dentro da equipa, transmitiu
confianga e reforcou que as discussdes eram parte natural da colaboragdo em equipa e que
podiam trabalhar em conjunto para resolver o conflito.

Apos a reunido, a Maria Jodo identificou a origem do problema e considerou as
necessidades e preocupagdes individuais do Alexandre e da Helena, bem como os pontos fortes
e os estilos de trabalho de cada colega para encontrar uma solucdo que fosse benéfica para toda

a equipa.
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Anexo B

Questionario com empresa com valores femininos e com um lider masculino

A empresa InovalLusa promove a colaboragao, a escuta ativa, a empatia, o bem-estar e o
desenvolvimento dos colaboradores. Todos os membros sdo incentivados a participar e
contribuir com ideias, desempenhando assim um papel ativo no processo de decisao.

O Jodo Maria ¢ licenciado em gestdo de empresas e tem varios anos de experiéncia em
gestdo de projetos e lideranca de equipas.

Atualmente o Jodo Maria ¢ Manager de uma equipa de 8 pessoas que se encontra a
desenvolver um projeto, porém a falha de comunicagdo e a consequente tensdo entre dois
membros, o Alexandre e a Helena, est4 a afetar a dindmica de toda a equipa.

Ele reconheceu a necessidade de resolver o conflito e comegou por reunir informagao de
varias fontes, incluindo os restantes seis membros da sua equipa, o cronograma do projeto,
emails sobre o tema para garantir que tinha uma compreensao abrangente da situagao.

O Jodo Maria percebeu o aspeto emocional do conflito, e por esse motivo reuniu-se com 0s
dois colegas de forma a proporcionar um espago seguro para estes expressarem os seus pontos
de vista e frustragdes sem julgamentos. Durante a reunido promoveu um didlogo construtivo e
assertivo, enfatizou a importancia da compreensdo mutua dentro da equipa, transmitiu
confianga e reforcou que as discussdes eram parte natural da colaboragdo em equipa e que
podiam trabalhar em conjunto para resolver o conflito.

Ap6s a reunido, o Jodo Maria identificou a origem do problema e considerou as
necessidades e preocupagdes individuais do Alexandre e da Helena, bem como os pontos fortes
e os estilos de trabalho de cada colega para encontrar uma solugdo que fosse benéfica para toda

a equipa.
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Anexo C

Questionario com empresa com valores masculinos e com uma lider feminina

A empresa Inovalusa valoriza uma comunicagdo assertiva, competitividade ¢ foco em
resultados. A tomada de decisdo tende a ser orientada para a acdo, refletindo uma preferéncia
pela eficiéncia e pelo cumprimento dos objetivos.

A Maria Joao ¢ licenciada em gestdo de empresas e tem varios anos de experiéncia em
gestdo de projetos e lideranca de equipas.

Atualmente a Maria Jodo ¢ Manager de uma equipa de 8 pessoas que se encontra a
desenvolver um projeto, porém a falha de comunicagdo e a consequente tensdo entre dois
membros, o Alexandre e a Helena, est4 a afetar a dindmica de toda a equipa.

Ela reconheceu a necessidade de resolver o conflito e comegou por reunir informagao de
varias fontes, incluindo os restantes seis membros da sua equipa, o cronograma do projeto,
emails sobre o tema para garantir que tinha uma compreensao abrangente da situagao.

A Maria Jodo percebeu o aspeto emocional do conflito, e por esse motivo reuniu-se com 0s
dois colegas de forma a proporcionar um espago seguro para estes expressarem os seus pontos
de vista e frustragdes sem julgamentos. Durante a reunido promoveu um didlogo construtivo e
assertivo, enfatizou a importancia da compreensdo mutua dentro da equipa, transmitiu
confianga e reforcou que as discussdes eram parte natural da colaboragdo em equipa e que
podiam trabalhar em conjunto para resolver o conflito.

ApoOs a reunido, a Maria Jodo identificou a origem do problema e considerou as
necessidades e preocupagdes individuais do Alexandre e da Helena, bem como os pontos fortes
e os estilos de trabalho de cada colega para encontrar uma solugdo que fosse benéfica para toda

a equipa.
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Anexo D

Questionario com empresa com valores masculinos e com um lider masculino

A empresa Inovalusa valoriza uma comunicagdo assertiva, competitividade ¢ foco em
resultados. A tomada de decisdo tende a ser orientada para a acdo, refletindo uma preferéncia
pela eficiéncia e pelo cumprimento dos objetivos.

O Jodo Maria ¢ licenciado em gestdo de empresas e tem varios anos de experiéncia em
gestdo de projetos e lideranca de equipas.

Atualmente o Jodo Maria ¢ Manager de uma equipa de 8 pessoas que se encontra a
desenvolver um projeto, porém a falha de comunicagdo e a consequente tensdo entre dois
membros, o Alexandre e a Helena, est4 a afetar a dindmica de toda a equipa.

Ele reconheceu a necessidade de resolver o conflito e comegou por reunir informagao de
varias fontes, incluindo os restantes seis membros da sua equipa, o cronograma do projeto,
emails sobre o tema para garantir que tinha uma compreensao abrangente da situagao.

O Jodo Maria percebeu o aspeto emocional do conflito, e por esse motivo reuniu-se com 0s
dois colegas de forma a proporcionar um espago seguro para estes expressarem os seus pontos
de vista e frustragdes sem julgamentos. Durante a reunido promoveu um didlogo construtivo e
assertivo, enfatizou a importancia da compreensdo mutua dentro da equipa, transmitiu
confianga e reforcou que as discussdes eram parte natural da colaboragdo em equipa e que
podiam trabalhar em conjunto para resolver o conflito.

Ap6s a reunido, o Jodo Maria identificou a origem do problema e considerou as
necessidades e preocupagdes individuais do Alexandre e da Helena, bem como os pontos fortes
e os estilos de trabalho de cada colega para encontrar uma solugdo que fosse benéfica para toda

a equipa.
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Anexo E

Consentimento Informado

Caro(a) participante,

O presente questionario faz parte de um estudo a decorrer no Iscte, Instituto Universitario de
Lisboa e tem como objetivo aceder as perce¢des das pessoas sobre aspetos quotidianos da vida
organizacional.

A sua participagdo neste questiondrio ¢ voluntaria, anonima e estritamente confidencial. As
respostas serdo tratadas de forma agregada e sujeitas a analise estatistica ndo sendo possivel

identificar os participantes.

Ao escolher a op¢do "Sim" declara ter mais de 18 anos e aceitar participar neste questionario.

Muito obrigado pela sua disponibilidade.
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Anexo F

Empresa com carateristicas masculinas
A empresa Inovalusa valoriza uma comunicagdo assertiva, competitividade ¢ foco em

resultados. A tomada de decisdo tende a ser orientada para a acdo, refletindo uma preferéncia

pela eficiéncia e pelo cumprimento dos objetivos.

50



Anexo G

Empresa com carateristicas femininas
A empresa InovalLusa promove a colaboragao, a escuta ativa, a empatia, o bem-estar e o

desenvolvimento dos colaboradores. Todos os membros sdo incentivados a participar e

contribuir com ideias, desempenhando assim um papel ativo no processo de decisao.
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Anexo H

Conflito gerido por uma Lider Feminina

A Maria Jodo ¢ licenciada em gestdo de empresas e tem varios anos de experiéncia em
gestao de projetos e lideranga de equipas.

Atualmente a Maria Jodo ¢ Manager de uma equipa de 8 pessoas que se encontra a
desenvolver um projeto, porém a falha de comunicacdo e a consequente tensdo entre dois
membros, o Alexandre e a Helena, est4 a afetar a dindmica de toda a equipa.

Ela reconheceu a necessidade de resolver o conflito e comegou por reunir informagao de
varias fontes, incluindo os restantes seis membros da sua equipa, o cronograma do projeto,
emails sobre o tema para garantir que tinha uma compreensao abrangente da situacao.

A Maria Jodo percebeu o aspeto emocional do conflito, e por esse motivo reuniu-se com 0s
dois colegas de forma a proporcionar um espago seguro para estes expressarem os seus pontos
de vista e frustragdes sem julgamentos. Durante a reunido promoveu um didlogo construtivo e
assertivo, enfatizou a importancia da compreensdo mutua dentro da equipa, transmitiu
confianca e refor¢ou que as discussdes eram parte natural da colaboragdo em equipa e que
podiam trabalhar em conjunto para resolver o conflito.

Apos a reunido, a Maria Jodo identificou a origem do problema e considerou as
necessidades e preocupagdes individuais do Alexandre e da Helena, bem como os pontos fortes
e os estilos de trabalho de cada colega para encontrar uma solu¢do que fosse benéfica para toda

a equipa.
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Anexo I

Conflito gerido por um Lider Masculino

O Jodo Maria ¢ licenciado em gestdo de empresas e tem varios anos de experiéncia em
gestao de projetos e lideranga de equipas.

Atualmente o Jodo Maria ¢ Manager de uma equipa de 8 pessoas que se encontra a
desenvolver um projeto, porém a falha de comunicacdo e a consequente tensdo entre dois
membros, o Alexandre e a Helena, est4 a afetar a dindmica de toda a equipa.

Ele reconheceu a necessidade de resolver o conflito e comegou por reunir informagdo de
varias fontes, incluindo os restantes seis membros da sua equipa, o cronograma do projeto,
emails sobre o tema para garantir que tinha uma compreensao abrangente da situagao.

O Jodo Maria percebeu o aspeto emocional do conflito, e por esse motivo reuniu-se com 0s
dois colegas de forma a proporcionar um espago seguro para estes expressarem os seus pontos
de vista e frustragdes sem julgamentos. Durante a reunido promoveu um didlogo construtivo e
assertivo, enfatizou a importancia da compreensdo mutua dentro da equipa, transmitiu
confianca e refor¢ou que as discussdes eram parte natural da colaboragdo em equipa e que
podiam trabalhar em conjunto para resolver o conflito.

Ap6s a reunido, o Jodo Maria identificou a origem do problema e considerou as
necessidades e preocupagdes individuais do Alexandre e da Helena, bem como os pontos fortes
e os estilos de trabalho de cada colega para encontrar uma solu¢do que fosse benéfica para toda

a equipa.
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Anexo J

Escala de competéncias de lideranca

Por favor, avalie o nivel de pericia de cada competéncia apresentada pelo lider durante a gestao

do conflito.
1 2 3 4 5
Muito fraco Fraco Médio Bom Excelente
Resolugao de problemas 1 2 3 4
Negociagdo 1 2 3 4
Gestdo de conflitos 1 2 3 4
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Anexo K

Short Critical Consciousness Scale traduzida

Por favor, responda as seguintes afirmagdes assinalando em que medida concorda ou discorda

cada uma delas. Para cada uma das afirmacdes escolha entre 1- “Discordo fortemente” a 6-

“Concordo fortemente”.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Fortemente Parcialmente | Parcialmente Fortemente
1. Certos grupos étnicos t€ém menos oportunidade de
. 123456
conseguir bons empregos.
2. Certos~ grupos étnicos t€ém menos oportunidades de 123456
progressao.
3. As mulheres tém menos oportunidades de progressao. 123456
4. Pessoas com dificuldades financeiras tém menos
. - 123456
oportunidades de progressao.
5. E importante que os jovens estejam informados sobre o
, 123456
que se estd a passar no mundo.
6. E 1mportante corrigir as desigualdades econdmicas e 123456
sociais.
7. Também ¢ da minha responsabilidade empenhar-me e
! : 123456
dar o meu contributo para uma sociedade melhor.
8. Pessoas como eu devem interessar-se pelos assuntos
(e o~ , 123456
politicos e tomadas de decisdo no nosso pais.

Por favor, responda as seguintes afirmagdes assinalando com que frequéncia se envolveu em

uma das atividades no ultimo ano. Para cada afirmacdo use a escala 1 - "Nunca fiz isso” a 5 -

"Pelo menos uma vez por semana”.

1 2 3 4 5
Uma ou
Uma vez a | Pelo menos | Pelo menos
Nunca fiz duas vezes
) cada poucos | uma vez por | uma vez por
1SS0 no ano K
meses meés semana
passado

55



humanos, direitos LGBTQ+ ou direitos das mulheres.

9. Fiz parte de um grupo ou organizacao de direitos civis. 1 2 3 4 5
10. Fiz parte de um partido ou organizagao politica. 12345
11. Entrei em contato com um funcionario publico por

telefone ou e-mail para dizer-lhe como me sentia sobre 12345
uma questao social ou politica especifica.

12. Participei numa marcha de protesto, manifestacdo ou 12345
reunido politica.

13. Fiz parte de um grupo/organizagao de direitos 12345
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