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Resumo

O conceito de lideranca € um tema que sempre despertou interesse e abrange as questdes
do género, na medida em que as mulheres tém vindo, ainda que lentamente, a destacar-se na
esfera publica, especificamente no que se refere a ocupagédo cargos de topo, continuando a esfera
privada, nomeadamente o seu papel como donas de casa e responsaveis pelas tarefas domesticas

e familiares, a impedi-las de terem maiores ambicGes profissionais.

Com base nesta perspetiva, a presente investigacdo tem o propaosito de verificar o perfil e
as competéncias das oficiais femininas enquanto lideres numa organizacdo maioritariamente
masculina, dando particular enfoque as questBes do género, da lideranca e dos estilos de

comunicacdo que utilizam para se relacionarem com os subordinados.

Em termos operacionais, para realizar o trabalho de campo, optamos por uma
investigacdo qualitativa assumindo a forma de estudo de caso, tendo efetuado entrevistas
semiestruturadas a uma amostra de oito mulheres oficiais de cada especialidade do Exército. Os
dados obtidos foram sujeitos a uma analise de contetdo sendo que, as principais conclusoes
indicaram que o estilo de lideranca transformacional e/ou carismatico é o adotado pelas oficiais

com um estilo de comunicacao assertivo e agressivo.

Palavras-chave: genero, lideranca, lideranca feminina, lideranca transformacional e

transacional, estilos de comunicagéo



Abstract

The concept of leadership is an issue that always aroused interest and covers gender
issues, to the extent that women have stood out, albeit slowly, in the work market, namely in top
positions, even if their private life, their role as wives and mothers, prevents them from having

greater professional ambitions.

Based on this perspective, the purpose of this paper is to research the profile and skills of
female officers as Leaders in a predominantly male institution, giving particular emphasis to
issues pertaining to gender, leadership and communication styles used to interact with their

subordinates.

In operational terms, to carry out the fieldwork, we chose a qualitative research, which
took the form of a case study, conducting semi-structured interviews to a representative sample
of female army officers from all specialties in the branch. The data acquired was subject to
content analysis, and the main findings indicated that the style of transformational and / or
charismatic leadership is the adopted by the officers, with an assertive and aggressive

communication style.

Keywords: gender, leadership, women's leadership, transformational and transactional

leadership, communication styles.
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Introducao Geral

“Quanto mais comunicar, maior serd a colaboragdo. Maior colaboragao significa melhor clima,

’

melhor clima significa melhores condi¢es de lideranca.’

Ram Charan®
“A credibilidade de um lider comeg¢a com o sucesso pessoal e se confirma na iniciativa de

ajudar também os outros a alcangar o sucesso.”

(Maxwell, 2008:19)

A partir da segunda metade do século XX, muito se tem falado e escrito sobre o tema da
lideranca e é um assunto que permanece atual. “A sua correcta aplicacdo quer nos seus principios
e métodos, sdo cada vez mais importantes para o sucesso profissional de varias organizacfes, em
especial, as militares em que os seus lideres tém que influenciar os seus subordinados em

situacOes cujo esforco maximo € o sacrificio da prépria vida” (Rouco & Sarmento, 2010:73).

A presente dissertacdo, Lideranca no Feminino e os estilos de comunicacéo - Estudo de
caso no Exército Portugués, recaiu em particular, sobre o estudo das mulheres oficiais que

ocupam cargos de lideranca no Exército Portugués.

No que concerne as questdes de género, a escolha deste tema advém de uma motivacdo
pessoal e que se prende com o facto de, enquanto mulher, ter vivenciado durante 6 anos — num
regime de contrato — no Exército Portugués, isto é, um contexto absolutamente masculinizado e
de, em funcdo do meu género, ter assistido a comentarios estereotipados. Relativamente a
lideranca, sendo o Exército uma organizacdo que € maioritariamente composta por homens, ha

mulheres militares que se destacam pelo seu cargo/funcéo.

Em termos académicos, embora a literatura seja prolixa a estudar os perfis, as
competéncias e a razdes que conduzem a eficacia da lideranca (Bass, 1990; Shamir, 2011),
quando mergulhamos no dominio da lideranga no feminino coligimos que esta é uma matéria

ainda sub-investigada comportando, por isso, um imenso espaco de progressao (Tourish, 2013).

! Ram Charan é um conceituado consultor de CEOs e executivos de primeira linha em empresas como DuPont,
General Eletric, Ford, Duke Energy e Verizon. Expert em lideranca corporativa, Charan aconselhou homens
poderosos do mundo dos negocios e foi decisivo ao tragar o rumo de diversas empresas.
Charan fez o Doutoramento em Harvard e foi o primeiro professor indiano a dar aulas na Harvard Business
School. Também lecionou na Universidade Kellogg. Os seus livros, quase todos best-sellers, mostram o lado préatico
dos negdécios. Foi apontado pela revista Business Week como um dos 10 melhores consultores para cursos in-
company.
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Por fim, a comunicacdo nas organiza¢Ges com enfoque nos estilos de comunicacdo que
as lideres utilizam para comunicar com os seus subordinados em cenarios de trabalho. Segundo
Vieira (2002:41),“ a forma de comunicar em diferentes situacGes € importante”. Ou seja, “a
escolha das palavras, o tom de voz e a atitude assumida influenciam as reacbes dos
subordinados. A aptiddo para dizer o que deve ser dito, da forma mais adequada e no momento

certo, € também uma parte importante da lideranca”.

Para o efeito, delineou-se a questdo de partida “Qual o perfil e as competéncias na
lideranca no feminino em contexto militar?” E os objetivos de investigacdo que irdo nortear o
estudo (1) Aferir qual o estilo de lideranca vigente; (2) Compreender quais as competéncias e o
perfil que as lideres estudadas manifestam; e (3) Perceber qual o estilo de comunicacdo

interpessoal que adotam.

Para levar a cabo o trabalho de campo, a estratégia metodoldgica € do tipo qualitativa,
materializando-se pela aplicagcdo de um estudo de caso e de entrevistas semiestruturadas a oito
mulheres militares oficiais com cargos de lideranca nas varias especialidades do Exército

Portugués.

A presente dissertacdo esta dividida em 4 capitulos. A primeira parte ¢ dedicada as
perspectivas teodricas de investigadores que ja se debrucaram com questdes de genero, lideranca e
comunicacdo, e a segunda parte serd a descricio do estudo empirico desenvolvido,
nomeadamente a sua caracterizacdo metodoldgica e a apresentacdo e discussdo dos resultados
obtidos.

No primeiro capitulo, Género tera como base a revisdo da literatura relativamente a este
tema, comecando pela definicdo e compreensdo do conceito e abordar as principais perspetivas

teoricas relativas a desigualdade de género em contexto organizacional.

O segundo capitulo é dedicado a tematica da Lideranga e da Comunicacdo (mais
particularmente a comunicacdo interpessoal), no qual se pretende abordar as principais teorias de
lideranca, dando particularmente atencdo para a liderancga transformacional e/ou carismatica e
sobretudo evidenciaremos as principais caracteristicas das mulheres lideres. A questdo da
lideranca feminina em contexto militar e os estilos de comunicagdo dos lideres com enfoque no
estilo de comunicacao interpessoal serdo abordados para percebermos até que ponto este estilo

contribui para que as mulheres lideres se destaqguem numa determinada organizacao.



Relativamente ao terceiro capitulo, do método, serdo apresentadas as opgoes
metodoldgicas, ou seja, o tipo de investigacao, as técnicas de recolha de dados, os procedimentos
utilizados na recolha e analise dos dados, 0 universo em estudo e a caracterizagcdo da amostra.

Por fim, o quarto capitulo demonstra a anélise, discussao dos resultados e conclusdes no
qual, sera efetuada uma descricdo dos dados obtidos com as entrevistas e serdo apresentadas as
principais conclusdes do estudo, assim como as suas limitagOes e pistas para futura investigacao,

tal como as implicacGes préaticas e tedricas para a area de estudo.



Capitulo | — Género

1.1 Introducéo

De acordo com o Gui&o de Educacéo, Género e Cidadania’:

“a diversidade de caracteristicas dos homens e das mulheres constitui um
manancial de recursos de tal maneira valioso que a trajetdria de cada pessoa ao
longo do seu ciclo de vida estd continuamente em aberto, construindo-se em
funcdo de uma multiplicidade de fatores histdricos e contextuais. Estas
possibilidades de desenvolvimento e de aprendizagem tém sido, no entanto,
historicamente restringidas, sempre com base na defesa de estereotipias arcaicas,
conducentes a desigualdades e discriminacdes, penalizadoras em maior escala
para o sexo feminino” (Cardona et al, 2011:7).

Ao longo dos tempos, temos assistido a preocupacdo de melhorar e igualar os direitos
entre todos, “a igualdade entre homens e mulheres ¢ um direito fundamental e um principio
comum na Unido Europeia. A Unido Europeia tem prestado um contributo vital para a melhoria
da situacdo feminina e da vida de homens e mulheres, através da criacdo de um substancial corpo
legislativo em matéria de igualdade de tratamento e da integracdo explicita da dimensdo de

género nas politicas e nos instrumentos da UE” (2010:3)3 .

A participacdo das mulheres em cargos que antes eram ocupados por homens tem vindo a
aumentar gradualmente, no entanto, as mulheres continuam ainda “presas” ao seu papel de
“donas de casa”. Segundo um estudo realizado por Heloisa Perista (2002), constata-se que, 0s
homens participam em tarefas domésticas, em muitos casos, o fazem apenas em seu proprio
beneficio, enquanto as mulheres tendem geralmente a realizar o trabalho doméstico em beneficio
de todo o agregado, ou seja, a populacdo feminina gasta do seu tempo total de semana cerca de

18% em trabalho doméstico, enquanto o masculino € apenas 2,5% do seu tempo total de semana.

Para além deste estudo, a mesma autora afirma ainda que “as assimetrias entre homens e
mulheres em materia de trabalho e de emprego subsistem, apesar de o0s principios consagrados na
legislacédo laboral portuguesa assegurarem a umas e a outros o direito a:

— igual acesso ao trabalho, ao emprego, a formacdo profissional e & progressao na
carreira;

— igualdade salarial para trabalho igual ou de valor igual,

*Comissao para a Cidadania e a Igualdade de Género, Guido de Educacdo, Género e Cidadania, Cardona (coord.),
et al, Lisboa, 2011:7

¥ Comissao Europeia, Relatério da Comissdo ao Conselho, ao Parlamento Europeu, Ao Comité Econémico e Social
Europeu e ao Comité das Regides - Igualdade entre Homens e Mulheres — 2010, Bruxelas.
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— eliminacgéo dos diferentes tipos de segregacao no mercado de trabalho;

— uma participagédo equilibrada dos homens e das mulheres na vida profissional e na vida
familiar, nomeadamente com a partilha entre pais e mées dos direitos associados a paternidade e
a maternidade e a prestacdo de cuidados a filhos e filhas ou a outras pessoas em situacdo de
dependéncia” (Perista et al., 2008:104).

Concluindo, a “participa¢dao masculina no trabalho doméstico ou € inexistente ou pontual
e sempre inferior & participacio feminina” (Perista et al., 1999:236). E no seguimento desta
convicgdo que abordamos neste primeiro capitulo, o conceito de género e sexo e a compreensao

das associacOes e distingBes entre os homens e as mulheres.

De seguida, apresentamos 0s avangos para a igualdade de género em Portugal, como o0s
compromissos internacionais que tém vindo a assumir, de forma a obter a igualdade e o

melhoramento das condicdes de vida das mulheres.

O mercado de trabalho e a familia serd também abordado, demonstrando as barreiras que
existem, nomeadamente diversos pensamentos e preconceitos que afastam as mulheres do

mercado de trabalho, ou que, quando n&o as afastam, impedem a sua evolucédo na carreira.

E finalmente referiremos e explicaremos a importancia do efeito “teto de vidro” existente
em contexto organizacional e as respetivas implicacbes que importa para a presenca e

mobilidade das mulheres nesse mesmo contexto.

1.2. Género: clarificacdo do conceito

Entre académicos e profissionais, a definicdo do conceito de género surge na década de
70 aquando estudos realizados sobre as mulheres, sendo este uma categoria social, cultural,
politica e historica a fim de exprimir a nocao de que a subordinacéo, a inferioridade e a falta de
poder do sexo feminino ndo sdo ditados pela natureza, antes pelo contrario, sdo construcdes
sociais, culturais, politicas e histéricas (Bock, 2008). Antes disto, todos os resultados de estudos
obtidos junto do sexo masculino eram considerados universais, 0 que significa que as mulheres

estavam englobadas no mesmo estudo que os homens (Amancio, 1998).

Giddens (1997) considera que género é diferente de sexo, sendo que o ultimo termo é
uma categoria bioldgica que compreende as organiza¢Ges cromossomas, quimicas e anatomicas
dos individuos. Abordando uma visdo semelhante entre sexo e género, Connel (1995) refere que
este ultimo constitui um modo de ordenagdo das praticas sociais, dando lugar a uma ‘“‘arena
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reprodutiva” como 0 processo histérico envolvendo o corpo, ao contrario de um conjunto de

determinantes biologicos.

Na literatura atual ainda ndo existe um entendimento na aplicacdo destes termos (sexo e
género). Muitos utilizam ambos os conceitos numa relagéo direta com as ideias feitas alusivas as
desigualdades entre mulheres e homens, contudo, o vocabulo sexo tem sido empregado para
aludir as diferencas biologicas existentes entre mulheres e homens e a palavra género refere a

proveniéncia cultural ou educativa dessas desigualdades.

O autor Vieira, (2013:15), segue a mesma linha de diferenciacdo de Deaux (1985), em
que a palavra sexo é “para mencionar e comparar os individuos com base na respetiva pertenca a
uma das duas categorias demograficas possiveis, em virtude das suas caracteristicas biologicas:

sexo masculino e sexo feminino”.

Relativamente ao termo género, sera usado “para referir os julgamentos, as percecoes, as
atribuices e as expectativas, expressas tanto pelo proprio individuo, como pelas outras pessoas,
partindo da categorizacdo anteriormente referida. Neste segundo caso, pode falar-se na
construcdo de categorias sociais decorrentes das diferencas bioldgicas, que incluem constructos
como, por exemplo, a instrumentalidade e a expressividade, os papéis de genero, a identidade de

género e os estereotipos de género” (Ibidem).

Entende-se que género é um constructo multidimensional, que agrupa varias perspetivas
inerentes a tracos fisicos e de personalidade, identidade visual, fungdes desempenhadas ao longo

de uma vida e que séo habitualmente ligados ao masculino ou feminino. Portanto,

“género tem sido considerado como um dos principais elementos organizadores
das relagGes sociais. Ele influencia a forma como homens e mulheres se
percecionam — em aspetos tdo diversos como as competéncias proprias, as tarefas
mais adequadas a uns e a outras ou mesmo 0s interesses supostamente condizentes

com a sua pertenca biolégica — e o modo como avaliam as outras pessoas”
(Ibidem).

Segundo o Caderno Prético para a Integracdo da Igualdade de Género na Céritas em

Portugal* (s.d), refere que o conceito de sexo pertence ao dominio da biologia e traduz o

* 0 Caderno Pratico para a Integracao da Igualdade de Género na Caritas em Portugal é um produto que surge no
ambito do Projeto IGUALITAS, desenvolvido pela Caritas Portuguesa e financiado pelo Programa Operacional
Potencial Humano — POPH, tipologia de Intervencédo 7.2 — Planos para a lgualdade. [Internet] Disponivel em

http://www.caritas.pt/cr/index.php?option=com_content&view=article&id=437:materiais-praticos-para-a-igualdade-

de-genero&catid=3:mulheres-na-caritas&ltemid=27 [Consult. 23 de janeiro 2014]



http://www.caritas.pt/cr/index.php?option=com_content&view=article&id=437:materiais-praticos-para-a-igualdade-de-genero&catid=3:mulheres-na-caritas&Itemid=27
http://www.caritas.pt/cr/index.php?option=com_content&view=article&id=437:materiais-praticos-para-a-igualdade-de-genero&catid=3:mulheres-na-caritas&Itemid=27

conjunto de caracteristicas bioldgicas e fisiologicas que distinguem os homens e as mulheres.
Contrariamente, a nocao de género refere-se a um conceito social que remete para as diferencas
existentes entre homens e mulheres, diferencas essas ndo de caracter biologico, mas resultantes
do processo de socializagdo. Género descreve assim o conjunto de qualidades e de
comportamentos que as sociedades esperam dos homens e das mulheres, formando a sua

identidade social.

Depois de descrever as distingdes destes dois conceitos, género e sexo, serd agora
necessario, abordar a importancia da igualdade de género, e segundo Marufo (2010:17), a
igualdade de género “significa que independentemente de se ter nascido masculino ou feminino,
os direitos, responsabilidades e oportunidades das mulheres e dos homens sao semelhantes”, por
sua vez, Gaspar & Queiros, diz-nos que “a igualdade de género definida em termos de uma igual
distribuicdo de poder econémico, deve ser entendida como a distribui¢do de influéncia, poder e
oportunidades baseadas na paridade; subjacente ao conceito de igualdade de género, encontra-se
o termo equidade de género, que significa justica no tratamento de mulheres e homens, de acordo
com as respetivas necessidades. Pode incluir tratamento igual ou diferenciado, porém
considerado este Ultimo equivalente em termos de direitos, beneficios, obrigacdes e
oportunidades” (2009:6-7).

1.3. lgualdade de Género em Portugal

Portugal esteve sob uma ditadura durante muito tempo e logo a seguir a revolucéo, em
1974, iniciou-se o processo de democratizacdo e foram implementadas medidas fundamentais
num curto periodo de tempo. Uma das maiores mudancas situa-se ao nivel do papel da mulher na
vida publica e privada, exemplo disso foi antes de 1976, o marido tinha o direito, por lei, de abrir
a correspondéncia da sua mulher (Dias, 2012). Foi no ano de 1976 com a Constituicdo da
Republica Portuguesa®, que se deu um grande passo fundamental em direcdo a igualdade de
género ao tornar ilegitimo qualquer tipo de desigualdade baseada no sexo, onde é descrito no
artigo n°8 da mesma Constituicdo, que refere, todo o ser humano tém direito ao trabalho. Por
modo a garantir este direito, compete ao Estado promover: (1) “A execugao de politicas de pleno
emprego; (2) A igualdade de oportunidades na escolha da profissdo ou género de trabalho e

condigdes para que ndo seja vedado ou limitado, em fung¢éo do sexo, 0 acesso a quaisquer cargos,

> Lei Constitucional n.° 1/2005. D.R | Série-A. 155(05-08-12) 4651.



trabalho ou categorias profissionais; e (3) A formacdo cultural e técnica e a valorizagédo

profissional dos trabalhadores.”

J& no artigo n°13 sobre o Principio da Igualdade este diz-nos que “Ninguém pode ser
privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito ou isento de qualquer dever
em razdo de ascendéncia, sexo, racga, lingua, territorio de origem, religido, convicc@es politicas
ou ideoldgicas, instrugdo, situagdo econdmica, condi¢do social ou orientagdo sexual” (Ibidem:
4644)°. Todavia, e apesar da extrema importancia desta Lei, continuamos a observar que “as
mulheres apresentam taxas de atividade e de emprego mais baixas, e de desemprego a taxa mais
elevada” (INE, 2012:16).

De acordo com Rocha (2005) a igualdade entre as pessoas ndo depende apenas da norma
juridica. Muitas formas de diferenciacdo assimétrica existentes nas funcdes exercidas pelos
homens e pelas mulheres escapam ao Estado e ao direito e estes, por si mesmos, podem ser
importantes difusores de segregacdo. Neste sentido, Portugal tem vindo a assumir compromissos
internacionais na area da igualdade de direitos e oportunidades entre mulheres e homens,

especificamente:

O Tratado de Lisboa, assinado pelos Estados-membros da Unido Europeia a 13 de dezembro de
2007, entrou em vigor a 1 de dezembro de 2009 e confirma o principio da igualdade

democratica: todos os cidadaos séo iguais perante as institui¢oes.

Também a Carta dos Direitos Fundamentais consagra a igualdade de mulheres e homens (artigo

23.°), bem como o direito a conciliagdo da vida familiar e profissional (artigo 33.°, 2).

A Estratégia para a Igualdade entre Mulheres e Homens (2010-2015) adotada a 21 de setembro
de 2010, constitui o programa de trabalho da Comissdo Europeia no dominio da igualdade entre
mulheres e homens, tendo igualmente como objetivo promover progressos nos Estados-

membros.

A Carta das Mulheres, adotada a 5 de mar¢o de 2010, em que a Comissdo Europeia renovou o
seu empenho na igualdade entre homens e mulheres e no reforgo da integracdo da dimensédo da

igualdade de género em todas as suas politicas.

A Estratégia da Unido Europeia para o0 Emprego e o Crescimento- Europa 2020, que consagra
uma nova estratégia da Unido Europeia para o0 emprego e um crescimento inteligente, duradoiro
e inclusivo, considerando, nomeadamente, que um dos objetivos gerais das politicas de emprego
deverd ser o de elevar para 75% a taxa de emprego das mulheres e homens, com idades

compreendidas entre os 20 e 0s 64 anos, até ao ano de 2020.

® Ibidem



O Pacto Europeu para a lgualdade entre Homens e Mulheres (2011-2020), cujo documento foi
aprovado no Conselho EPSCO, em 7 de marco de 2011, realca a necessidade de um "novo
impulso”, especialmente a fim de reafirmar e apoiar a estreita relagdo que existe entre a
Estratégia da Comisséo para a igualdade entre homens e mulheres 2010-2015 e o documento

"Europa 2020: a estratégia da Unido Europeia para o emprego e um crescimento inteligente,

sustentavel e inclusivo™.’

Contudo, verifica-se que estas diretrizes ainda séo insuficientes na realidade. Segundo as
Estatisticas no Feminino do INE, as taxas de atividade e de emprego, apresentam nimeros mais
baixos para as mulheres, e de desemprego uma taxa mais elevada “¢ de notar a maior
representatividade das mulheres entre os individuos desempregados com nivel de instrucéo
superior, expressando a maior dificuldade que as mulheres enfrentam no mercado de trabalho,

mesmo detendo qualificagcdes académicas de grau superior” (INE, 2012:16).

As diligéncias que Portugal tem assumido relativamente a promogdo de igualdade de
oportunidade e as politicas de agdo positiva “tem permanecido muito dependentes das diretivas

emanadas da Comissdo Europeia e tém sido na sua maior parte incipientes” (Ferreira, 2010:3).

1.4. Mulheres: Trabalho Vs Familia

Com a entrada massiva da mulher no mercado de trabalho, especificamente em cargos
que até entdo eram considerados “masculinos”, originou entre muitos, uma diSCUSSA0 em torno
desta tematica e segundo Dias (2012) a entrada em massa das mulheres no mercado de trabalho
em Portugal resultou sobretudo de trés fatores: a falta de mé&o-de-obra, consequéncia da guerra
colonial; o éxodo rural, especialmente nos anos 60, que na sequéncia de uma industrializacao
tardia, empurrou as populacgdes rurais para as cidades e as suas periferias; e a necessidade de um
rendimento adicional no agregado familiar uma vez que o salario do homem ja ndo era

suficiente.

De acordo com Loureiro & Cardoso (2008), muitas investigacdes acerca desta tematica
demonstram que o género feminino tem mais obrigacdes no seio familiar tanto na familia de
procriacdo como na familia de origem do que os homens. Esta funcdo de mae e esposa faz com

gue despenda de mais tempo para as tarefas domésticas e familiares que o género masculino.

” A lgualdade de Género em Portugal, 2012: 55



Segundo Torres (2005), apesar do crescimento da mulher no mercado de trabalho ainda é
desigual a colaboracdo do conjuge nas tarefas domésticas. De tal forma que as mulheres ao
trabalharem fora de casa leva por um lado a minimizar ligeiramente essas tarefas, mas, faz com
que haja uma acumulacdo dessas tarefas com o trabalho profissional. Confirma-se assim, que ao
sexo masculino é consentido que o trabalho interfira na vida familiar, colocando em primeiro
lugar a carreira & frente das obrigacfes familiares. Ao contrario, as mulheres, é imposto que
cologuem a familia como a primeira prioridade (Loureiro & Cardoso,2008).

Muitas mulheres tém a perfeita consciéncia que se tiverem a oportunidade de ocupar
cargos com elevadas responsabilidades, nomeadamente, ter salarios mais elevados e progressao
na carreira, significa que terdo de “sacrificar-se” com mais tempo e dedica¢do. Outras,
conscientemente ou ndo, preferem ter mais tempo a dedicarem-se a familia, procurando trabalhos

que conciliam o trabalho e a familia espontaneamente (Saavedra, 2010).

Em ambos os pensamentos, verificamos que, as questdes domésticas fazem parte da sua
vida, sendo uma das suas responsabilidades familiares, ou seja, “a realizacdo das tarefas
domeésticas faz parte das atividades performativas de producdo de género, algumas mulheres
assumem a sua realizacdo como forma de provar a sua identidade sexuada. De forma semelhante,
alguns homens podem rejeitar a realizacdo de determinadas tarefas domésticas, em parte para
evitar uma certa feminizacao da sua identidade” (Singly, 2007, in Maciel et al., 2008:10). Existe
efetivamente mulheres que conseguem harmonizar uma carreira exigente com as obrigacfes
familiares, no entanto, sdo uma minoria e, nas posi¢Ges de topo, serdo mesmo muito poucas as

mulheres casadas e com filhos.

E, pois, neste seguimento, que as organizacbes tém o papel importante de fazer
reajustamentos estruturais para que as mulheres mostrem a sua capacidade e desempenho em

ocupar cargos de topo com elevada responsabilidade (Loureiro & Cardoso,2008).

Portugal tem vindo a assumir compromissos nas varias instancias internacionais, (como
verificamos anteriormente) designadamente no ambito da Organizacdo das Nag¢bes Unidas, do
Conselho da Europa, da Unido Europeia e da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa
(CPLP).

O V Plano Nacional para a Igualdade de Género, Cidadania e Nao-discriminacdo 2014-

2017% (V PNI) enquadra-se nesses compromissos, e pretende reforcar a intervencdo nos

® Resolugo do Conselho de Ministros n.° 103/2013
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dominios da educacéo, saude e mercado de trabalho, por se considerar que estas areas sao
merecedoras de um maior investimento no sentido do alargamento e aprofundamento das

respetivas medidas.

Este Plano assenta em sete areas estratégicas: 1) Integracdo da Perspetiva da Igualdade de
Género na Administracdo Publica Central e Local; 2) Promocédo da Igualdade entre Mulheres e
Homens nas Politicas Publicas; 3) Independéncia Economica, Mercado de Trabalho e
Organizacdo da Vida Profissional, Familiar e Pessoal; 4) Orientacdo Sexual e Identidade de
Género; 5) OrganizacOes ndo-governamentais; 6) Comunicacao Social e 7) Cooperagé&o.

Na area estratégica, a Independéncia Econdmica, Mercado de Trabalho e Organizacéo

da Vida Profissional, Familiar e Pessoal, tém como objetivo “promover as condigdes favoraveis
a igualdade de oportunidades e de tratamento no mercado de trabalho, na conciliacdo entre a
esfera profissional e a vida familiar e pessoal, bem como a promocdo do empreendedorismo
feminino. E imperiosa a promogéo da ndo-discriminagio entre mulheres e homens no trabalho e
no emprego” (Ibidem:7044).
A esta area estratégica estdo abrangidos alguns objetivos, e destacam-se aquelas que sdo
fundamentais para a conciliacdo do trabalho Vs. familia: 1) Reduzir as desigualdades que
persistem entre mulheres e homens no mercado de trabalho, designadamente ao nivel salarial e
2) Reforcar os mecanismos de acesso das mulheres a lugares de decisdo econdmica.

De forma sucinta, percebemos nesta temética que,

“a adocdo de praticas que promovam um melhor equilibrio entre a vida profissional e a
vida familiar, para ambos 0s sexos, ndo estd ainda generalizada entre a populacdo
portuguesa. Medidas como a flexibilizacdo do horario de trabalho ou a interrupcdo de
carreira, ainda que pouco expressivas, sdo utilizadas sobretudo pelas mulheres” e “os
cuidados a menores e a pessoas dependentes sdo, também, assegurados essencialmente
pelas mulheres. A existéncia de filhos, sobretudo em idades mais baixas, e o nivel de

escolaridade condicionam a participagdo feminina no mercado de trabalho” (INE,
2012:27).

1.5. O efeito “teto de vidro”

As desigualdades existentes entre género tém marcado de forma continua a carreira das
mulheres, nomeadamente as discriminacGes, 0s esteredtipos e preconceitos. Santos (2010)
inspirada nos autores Ann Morrison & Mary Von Glinow, definiram “teto de vidro” como “uma

barreira subtil e invisivel mas, no entanto, muito forte que impede as mulheres de ascenderem as
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posicOes de topo e de maior responsabilidade da organizacdo pelo simples facto de serem

mulheres, é a metafora comummente usada na literatura para explicar a discriminac¢do” (p.100).

Ainda neste contexto, refere que existe trés dimensdes explicativas para uma menor
presenca das mulheres em cargos de topo, a primeira foca-se nas diferencas individuais como
justificativo para as desigualdades de género, ou seja, as atitudes, comportamentos, cognicdes, e
tracos de personalidade colocam as mulheres numa posi¢do de minoria perante os homens. O
foco principal desta dimensdo “¢ o de que homens e mulheres sdo essencialmente diferentes
devido a um processo de socializagdo que € distinto” (Ibidem:103). Portanto, as mulheres
durante o processo de socializacdo assumem determinadas caracteristicas que podem chocar com

as condicdes impostas pela atividade de gestdo e que ndo permita a progressao na carreira.

A segunda dimensao atribuiu a estrutura organizacional a origem para essa desigualdade,
ou seja, “sdo as caracteristicas da situacdo, e ndo os tracos de personalidade ou as motivagoes

intrinsecas, que definem o comportamento e as atitudes das mulheres na gestao” (Ibidem).

Segundo Ibarra, (1993) o que prejudica a progressao na carreira das mulheres é a
dificuldade no acesso as redes informais de relacionamentos e contactos profissionais através das
quais circulam recursos variados, 0s quais sdo criticos para a eficacia na funcdo e para a
progressao na carreira, bem como uma série de outros beneficios, tais como a amizade e 0 apoio
social.

O acesso limitado a estas redes torna-se um problema para as mulheres, por ndo saberem por
exemplo 0 que se passa dentro da organizacdo, o bloqueio na constituicdo de aliancas e
coligacbes, o que significa que haverd menor mobilidade profissional e maior dificuldade em

progredir na hierarquia organizacional.

O facto de ndo ter uma pessoa “mais sénior dentro da organizacdo, situada num nivel
hierarquico superior, influente, com uma elevada experiéncia e conhecimentos (...)” para

orientar, torna-se numa outra barreira estrutural (Santos, 2010:102).

Ainda a este respeito, Santos (2010:103) aponta uma critica a esta dimenséo, que prende-
se pelo facto, de nesta analise s6 ser considerada como Unica variavel, a estrutura organizacional,
esquecendo de fatores, como “0 contexto social e o estatuto subordinado das mulheres na
sociedade, ou as culturas organizacionais que acabam por influenciar as praticas e politicas de
gestdo dentro das organizagdes.”

Esta visdo adota que o ator social e a estrutura organizacional estdo separados, mas na realidade

ndo é verdade, pois estes influenciam-se mutuamente.
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Por fim, a terceira dimensdo, centra-se “no sistema de valores patriarcal que sustenta as

culturas organizacionais € no conceito de organizacdo “genderizada”.

A relevancia desta dimensao passa pelo questionar da “neutralidade de género” da gestao
e das proprias estruturas organizacionais. De acordo com a mesma autora, “o trabalho ndo pode
ser desligado do corpo, isto é, do género sexual que o realiza, logo, isto implica uma critica as
caracteristicas aparentemente neutras em termos de género nas organizacdes”
(Ibidem,2010:104).

Existem quatro métodos diferentes de “genderizacdo” das organizagdes. O primeiro alude
“a produgdo de divisdes de género nas estruturas organizacionais”, o segundo “envolve as
representacdes simbdlicas de masculinidade e feminilidade nas culturas organizacionais. Os
simbolos, as imagens, as regras, as convencdes e os valores direcionam e mantém as divisdes de
género”. Ja o terceiro método diz respeito “aos processos de interagdo social que enformam as
atividades organizacionais”, por fim, o quarto refere-se “a identidade dos membros

organizacionais enquanto pessoas “genderizadas” (Ibidem).

Podemos concluir que este fendmeno de diferenciagdo designado por “teto de vidro” é
utilizado para definir “o bloqueio nas promogdes a cargos de topo por parte das mulheres, e foi
alargado mais tarde para incluir também as desigualdades observadas em minorias” (Maume,
1999:484; Maume, 2004:250), “bem como as desigualdades de acesso aos cargos intermédios de
gestao” (Zeng, 2011:312).

1.6. Sintese Conclusiva

Face ao exposto, podemos concluir que para uma melhor compreenséo e interiorizacéo do
conceito de Género, tornou-se possivel efetuar uma distin¢do entre sexo e género. Apesar da
legislacdo vigente para a promocgdo da igualdade de género constata-se que ainda ha muito a
fazer, visto que as taxas de atividade e de emprego, apresentam numeros mais baixos para as

mulheres, e de desemprego uma taxa mais elevada.

A conciliacdo entre 0 mercado de trabalho e a familia é ainda um assunto delicado.
Apesar de se ter verificado um ligeiro aumento da participacdo das mulheres no mercado de
trabalho, ainda se verifica que os homens ndo contribuem com o0 seu tempo nas tarefas

domeésticas,
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“O esforco de conciliacao entre a vida familiar e a participagdo no mercado de trabalho ¢,
ainda, uma pratica prosseguida sobretudo pela populacdo feminina. S8 as mulheres
quem mais utiliza instrumentos de conciliacdo entre o trabalho e a familia, como a
reducdo do horério de trabalho, a interrup¢do de carreira e a licenga parental. Os cuidados
a menores e a pessoas dependentes sdo, também, assegurados essencialmente pelas
mulheres. A existéncia de filhos, sobretudo em idades mais baixas, e o nivel de
escolaridade condicionam a participagdo feminina no mercado de trabalho” (INE,

2012:27).

Por fim, o efeito “teto de vidro” ainda é considerado um problema no seio de uma
organizacdo, por impedir que as mulheres ascendam a cargos de topo, 0 que parece comprovar
“que as organizagdes ndo estao a conseguir, na pratica, muitos progressos no desenvolvimento de
politicas que favoregcam a diversidade e que contribuam para o fim da discriminacdo sexual”
(Loureiro & Cardoso,2008:236).

No sentido de tentarmos perceber de que forma a literatura acima revista, € ou ndo, uma
condicionante para as mulheres ascenderem a cargos de topo, falaremos no capitulo seguinte a
tematica da lideranca e os estilos de comunicacdo das mulheres lideres em cenarios de trabalho,

nomeadamente, em contexto militar.
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Capitulo Il — Lideranca no Feminino e Comunicacao

2.1. Introducéo

A lideranga representa um tema de estudo importante que interessa particularmente aos
investigadores das mais diversas areas, e durante muitos anos, foi estudada e entendida como um

traco de personalidade, ou seja, traduzia-se nas caracteristicas pessoais e inatas do sujeito.

Atualmente, o cenario € diferente pois percebemos que uma atitude de lideranca depende

da aprendizagem social do individuo, e por isso mesmo, pode ser melhorada.

Neste 2° capitulo abordaremos a tematica da lideranca esclarecendo as varias acec¢des do
conceito, e depois fazer-se-4 uma reflexdo sobre as teorias e estilos de lideranca com enfoque na
liderancga transformacional e/ou carismatica e as caracteristicas das mulheres lideres. A questéo
da lideranca feminina em contexto militar e os estilos pessoais de comunicagéo serdo analisados
para percebermos quais sdo os estilos que contribuem para que as mulheres lideres se destaquem

numa organizacao tradicionalmente masculina — O Exército Portugués.

2.2. Conceito de Lideranca

Nos ultimos tempos, a lideranca adquiriu grande importancia, tornando-se num dos
assuntos mais estudados pelos especialistas do comportamento e da teoria organizacional e desde
entdo, os estudos que tém sido feitos sobre lideranca, atestam que existem quase tantas

explicagcOes deste conceito, como autores que a tentaram definir (Jesuino, 1987).

A definicdo de lideranga ndo é pacifica (Vieira, 2002). Neste seguimento, a liderancga esta
em processo de mutacdo devido as rapidas transformagdes que as politicas e as organizagfes tém
vivido. Deste modo, é necessario redefinir o conceito de lideranca. Teixeira (2013) refere que a
lideranga “é o processo de influenciar outros de modo a conseguir que eles fagam o que o lider
quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para influenciar um grupo a atuar no sentido da
prossecucdo dos objetivos do grupo” (p.219). Joseph Jr. (2009) refere que as defini¢des do
século passado davam énfase a imposicdo da vontade do lider e que as defini¢Bes atuais referem

uma maior mutualidade na relacéo lider/seguidor. Na perspetiva do autor,

“uma rapida consulta a qualquer dicionario mostra que existem muitas defini¢Ges de lider
e de lideranca, mas a acecdo mais comum € a de alguém que guia outros ou assume
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responsabilidade por um grupo, o que implica seguidores que avancam na mesma
direcdo. Liderar significa mobilizar pessoas com vista a concretizacdo de um objetivo
particular. (...) A lideranca de um grupo humano ndo é definida por um individuo
solitario que segue a frente dos outros e corre riscos, por muito ousado e criativo que seja.
E antes uma relagio de orientacio e mobilizagdo de um grupo de seguidores” (p.36).

Deste modo, a lideranca é o poder de, organizar e levar outras pessoas tendo em conta um

objetivo comum.

Santos (2014:14) de entre varias defini¢cdes de lideranca produziu a sua propria definicdo
referindo que “lideranca ¢ a capacidade para habilitar outros para o sucesso da
organizacdo/grupo”, sendo que a “capacidade” devera radicar num portefolio de valores,
atributos e competéncias de que o lider ¢ detentor; “Habilitar” significa, entre outros aspetos,
comunicar, influenciar/motivar, mobilizar, obter o esforgo, supervisionar, orientar/aconselhar,
apoiar e desenvolver; O termo “outros” representa 0s
seguidores/liderados/subordinados/colaboradores, os pares e os outros lideres, mesmo de
escalOes superiores; e 0 “sucesso” do grupo ou da organiza¢ao pode ser medido em termos do
grau em que 0s objetivos, metas, e resultados sdo alcancados, da qualidade do clima social, da

coesdo, do desenvolvimento individual e coletivo.

Segundo o General Belchior Vieira (2002:15), a lideranga ¢ “o processo de influenciar,
para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o
comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos
concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado.” Por sua vez, Rego & Cunha (2003)
afirmam que a lideranca é a capacidade de captar a voluntaria participacdo das pessoas. Destas
duas defini¢des encontramos a ja referida interacao social e as qualidades intrinsecos ao lider,
para acompanhar os seus liderados a atingir o objetivo definido. A lideranca ndo pode ser s6 0
cargo do lider deve haver esforgcos de cooperacéo por parte dos liderados (Hollander, 1978). N&o
obstante, é necessario ter em consideracdo que nem todas as componentes da lideranca podem
ser ensinadas. Existem individuos que espontaneamente sdo bons lideres e outros mesmo com 0s
necessarios estudos, ndo conseguem atingir niveis razoaveis na sua acao de lideranca (Williams,
1983).

Vilas Leitdo & Palma Rosinha (2007:20-21) referem, por seu turno, ao conceito de
lideranca como um “processo, praticado por alguém, capaz de influenciar a conducao e
orientacdo das atividades dos outros membros, para além do que seria possivel através do uso
exclusivo da autoridade, com o intuito de ativar uma energia necessaria para alcancar

eficazmente os objetivos designados pelo lider,” importa no entanto referir que os autores
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consideram o conceito enunciado tendo a consideracao a pretenséo de juntar trés abordagens (o

processo de influéncia, os comportamentos e 0s objetivos a atingir).

Hersey & Blanchard (1988) mencionam, que a lideranga é um processo de influenciar
pessoas nas suas tarefas diérias, no sentido de obter esforgcos por parte destes, que permitam a
obtencdo dos objetivos, numa dada situacéo.

Da analise desta afirmacdo inferimos que os autores se referem a liderangca como um processo,
que trata, portanto, de algo que é funcdo do lider, dos seguidores e de outras variaveis

situacionais.

No ambito do projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Effectiveness),
podemos também observar que a lideranga é entendida “como a capacidade de um individuo
para influenciar, motivar e habituar outros a contribuirem para a eficidcia e sucesso das
organizacBes de que sdo membros” (Cunha et al.,2007:332). Nesta definicdo sdo varios 0s
elementos que sdo referenciados, tais como: lider, influéncia, motivacdo, desenvolvimento,

subordinados (seguidores) e objetivo.

Segundo Hunter (2004) a lideranca é baseada na autoridade, a qual consiste na habilidade

de influenciar pessoas a trabalhar motivadas para atingir objetivos comuns.

Rego & Cunha (2013) chamam a atencdo para que “os lideres fomentem os
relacionamentos positivos, a resiliéncia, 0 empenhamento, a aprendizagem e o desempenho
devendo enfatizar as forcas dos colaboradores, celebrar as pequenas vitorias e divulgar os

sucessos - em vez de enfatizarem os erros € os comportamentos problematicos” (p.116).

Para Maxwell (2007), o lider gera uma influéncia especial dentro de um grupo, com um
esforco consciente no sentido de leva-lo a atingir metas que atendam as necessidades reais do
grupo. Para ser lider, é preciso ndo apenas estar a frente de um grupo, mas € ser a pessoa que
outros seguirdo sem duvidar, com prazer e confianga. Os que seguem o lider fazem-no nédo sé
por respeito, mas também porque o lider se revela portador de uma série de principios,

nomeadamente, a influéncia pelo exemplo.

Segundo Rouco & Sarmento (2010) os varios conceitos sobre lideranga aumentaram
ainda mais a confusdo. Nao obstante, had semelhangas entre as defini¢bes para permitir um

conjunto de significados idénticos, e como tal, a lideranca foi concebida como:

“um foco no processo do grupo; tracos de personalidade; arte de induzir a
concordancia; um exercicio de influéncia interpessoal; um ato ou comportamento; uma
forma de persuasdo; uma relacdo de poder; um instrumento para conseguir objetivos; um
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efeito emergente de interacdo; um papel diferenciado e tantas outras concorrem para a
combinacéo desta definicdo” (p.75).

Aludindo Adelino Cunha (2013) “para te tornares num lider, teras de decidir ser um
exemplo, uma luz que brilha na escuriddo; alguém que esta disposto a fazer o que ainda néo foi

feito; que quer ir na frente ¢ ndo tem receio de o fazer; que executa em primeiro” (p.35).

Concluindo a abordagem a analise efetuada até aqui sobre a definicdo, Maxwell (2008)
refere que lideranga “requer muito das pessoas que desejam desenvolvé-la. E exigente e

complexa” (p. 13).

2.3. Teorias e Estilos de Lideranca

A evolugdo historica sobre a lideranca propiciou o desenvolvimento de quatro teorias

fundamentais em diferentes fases no estudo da lideranca:

1. Teorias dos Tracos de Personalidade: marca o comeco dos estudos sobre a lideranca,
surgiu de pesquisas sobre lideranca entre 1904-1948 (Bergamini, 1994). Segundo esta
teoria o lider possui caracteristicas marcantes de personalidade que o qualificam para a
funcao.

2. Teorias Comportamentais: caracterizada pela dindmica do comportamento do lider,
iniciou na década de 50 e prevaleceu até o final dos anos 60 (Ibidem). Esta teoria aponta
trés estilos de lideranca: autocratica, democrética e liberal.

3. Teorias Situacionais da Lideranca: O auge da abordagem contingencial surgiu no final
dos anos 60 até ao inicio dos anos 80, nesta teoria o lider pode assumir diferentes padrbes
de lideranga de acordo com a situacdo e para cada um dos membros da sua equipa. “A
principal preocupagdo € dirigida também as caracteristicas comportamentais dos
liderados” (Ibidem:104).

4. Nova Lideranca: esta tem sido usada para descrever abordagens atuais, de um novo
modo de pesquisar a lideranca. O aparecimento de teorias com énfase na lideranca
transformacional e transacional, por causa das pressfes da competitividade econdmica,
que as organizacOes enfrentaram.

Na opinido de Bass (1990), esta € a unica modalidade de lideranca que propicia aos
seguidores uma performance extraordinaria. Ela busca elevar a consciéncia do grupo e da
empresa, favorecendo a evolucdo das pessoas e alinhando as expectativas individuais e

organizacionais.

18



Qualquer uma destas fases indica uma transformacdo de enfoque e ndo o fim das

anteriores, sendo que a cronologia dos estudos esta associada & mudanca de énfase.

2.3.1. Teorias dos Tracos de Personalidade

A Teoria dos Tragos de Personalidade foi o primeiro estdgio de pesquisa sobre a
lideranca e segundo Vieira (2002) esta teoria representa uma das mais antigas concecgdes que

tendem explicar o fendmeno da lideranca.

Segundo Burns (1978) a teoria dos tracos de personalidade é uma teoria de lideranca que
procura identificar os tracos de personalidade que diferenciam os lideres das demais pessoas.
Parte-se assim do pressuposto de que certos individuos tém uma combinacdo especial de tracos
de personalidade que podem servir para os identificar como potenciais lideres (Chiavenato,
2004). Ainda o mesmo autor, Chiavenato (2004) aduz que esta concecdo emerge, tendo por base
0 estudo das caracteristicas pessoais de grandes personalidades histéricas, como por exemplo,
Atila, Napoledo, Wellington, entre outros, que através das suas grandes qualidades, se
distinguiram das outras pessoas da sociedade. Sendo assim, a teoria dos tracos parte do
pressuposto de que um lider exibe determinadas caracteristicas de personalidade através das

quais pode influenciar o comportamento dos seus seguidores.
O autor Jesuino (1987, 1996) refere que,

“alguns tragos de personalidade sdo moderados pela situacdo e que outros, como a

sociabilidade e a dominancia, e motivos como 0 sucesso e o poder, sdo considerados, por

alguns autores, como tragos universais de lideranca. Note-se que a identificacdo de tracos
universais apenas significa que certas caracteristicas pessoais estdo presentes em todas as

situagdes de lideranca e de forma alguma que exista um perfil universal” (p.53).

Na opinido de Bilhim (1996) a teoria dos tracos de personalidade busca explicar os tragos
psicologicos, sociais, fisicos e intelectuais, que diferenciem o lider do ndo lider. Cunha et al.,
(2007:341) referem que “vigorava a ideia dos grandes homens, com caracteristicas inatas que 0s
alcandoravam, naturalmente, a posi¢des de lideranca e Ihe permitiam exercer eficazmente essa

fungao”.

Contudo, a curiosidade em torno desta teoria foi perdendo consisténcia quando Stogdill
(1948) depois de rever 124 estudos, demonstrou que um lider com certos tracos poderia ser
eficaz em algumas situagdes e em outras ser ineficaz. “(...) Além disso, dois lideres com

diferentes tracos poderiam ser bem sucedidos na mesma situacdo” (Barracho, 2012:72). Por este
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facto, esta teoria mostrou-se insuficiente uma vez que o critério dos tracos nao parece suficiente
para distinguir os lideres eficazes dos ineficazes. Quando esta teoria foi aprofundada e associada
a lideranga através de estudos empiricos, tracos como a inteligéncia, autoconfianga, o dominio, o
nivel elevado de energia, e conhecimentos elevados da tarefa sdo fatores que parecem estar
associados a lideranca. Existe ainda, a questdo dos fatores situacionais que aqui, ndo sao tidos

em consideracao, pelo que fica por explicar a causa e o efeito (Bilhim, 1996).

Os autores Cunha et al (2007) partilham da mesma opinido que Bilhim, referindo que as
varias décadas de investigacdo neste dominio ndo permitiram manter a premissa segundo a qual
certos tracos sao necessarios para uma lideranca eficaz. Pelo contrario, o que eles permitiram
aduzir era que “(a) um individuo com certos tragos tem mais probabilidades de ser um lider
eficaz do que as pessoas que deles carecem, mas tal ndo lhe garante, automaticamente, a eficécia;
(b) a importancia relativa dos diferentes tracos depende das situacdes. Esta l6gica contingencial é

hoje generalizadamente aceite” (p.341).

Visto a teoria dos tragos de personalidade ndo revelar nos estudos qualquer trago capaz de
assegurar a eficacia da liderancga, € a partir do inicio da década de 50, que urge uma investigacao

comportamental, que desenvolvemos no subcapitulo a seguir.

2.3.2. Teorias Comportamentais

As abordagens comportamentais surgem pela insuficiéncia de explicagdes que a teoria
dos tragos desenvolvera sobre eficacia da lideranca. Esta teoria estuda a lideranca numa
perspetiva de comportamento do lider em relacdo as pessoas de um grupo ou de uma
organizacdo. Contrariamente as teorias dos tracos de personalidade, que se referem aquilo que o

lider é, estas teorias abordam o que o lider faz (Chiavenato, 1993).

De entre as teorias que explicam a lideranca, através dos estilos de comportamento,

destaca-se a que utiliza trés estilos de lideranca: autocratica, democrética e a liberal.
No estilo de lideranga autocrético, o lider transmite aos seus subordinados o que tém de fazer e
estes obedecem. A relagdo entre lider e subordinados da-se por breves periodos de tempo e vé-se
especialmente em situacOes de tarefas simples e repetitivas. De modo diferente, o lider que
detenha um estilo de lideranga democratico, procura ir ao encontro dos interesses dos seus
subordinados o que contribui para os altos niveis de empenhamento na organizacao.
Contrariamente, o estilo de lideranca liberal os subordinados ja possuem autonomia para terem
as suas proprias decisdes, ndo havendo envolvimento por parte do lider no trabalho realizado.
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Este estilo de lideranca é de dificil aceitacdo, na medida em que sO € executavel

excecionalmente, em situacdes em que os liderados sdo especialistas e se encontram bem

motivados (Teixeira, 2005).

O problema da lideranca estd em saber quando se emprega, qual o estilo, com quem, em

que circunstancias e quais as atividades a serem desenvolvidas.

A seguinte tabela evidencia em pormenor as diferencas entre estes trés estilos de

lideranca.

Tabela 1 — Diferencas nos estilos de lideranga de Cartwright & Zander (1975) in Barracho (2012:78).

Autocratica

Demaocratica

Liberal (Laissez-faire)

Apenas o lider fixa as
diretrizes, sem qualquer

participacdo do grupo.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo

lider.

Ha liberdade completa para
as decisdes grupais ou

individuais, com a

participacdo minima do lider.

O lider determina as
providéncias e as técnicas para
a execucao das tarefas, cada
uma por sua vez, a medida que
se tornam necessarias e de

modo imprevisivel para o

grupo.

O proprio grupo esboca as
providéncias e as técnicas
para atingir o alvo,
solicitando aconselhamento
técnico ao lider quando
necessario, passando este a
sugerir duas ou mais
alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspetivas com 0s

debates.

A participacao do lider no
debate é limitada,
apresentando apenas
materiais variados ao grupo,
esclarecendo que poderia
fornecer informac6es desde

que as pedissem.

O lider determina qual a tarefa
que cada um deve executar e
qual o seu companheiro de
trabalho.

A divisdo de tarefas fica a
critério do préprio grupo e
cada membro tem liberdade
de escolher os seus

companheiros de trabalho.

Tanto a divisdo das tarefas
como a escolha dos
companheiros ficam a cargo
do grupo. Absoluta falta de

participacgdo do lider.

O lider é dominador e

«pessoal» nos elogios e nas

O lider procura ser um

membro normal do grupo,

O lider ndo faz nenhuma

tentativa de avaliar ou de
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criticas ao trabalho de cada em espirito, sem encarregar- | regular o curso dos

membro. se muito das tarefas. O lider | acontecimentos. O lider

é «objetivo» e limita-se aos | somente faz comentarios
«factos» nas suas criticas e | irregulares sobre as atividades
elogios. dos membros quando
questionado.

Enquadrados nesta abordagem surgiram, diversos estudos nomeadamente o Estudo da
lideranca da Universidade de Michigan dirigido por Rensis Likert (1903-1981). De acordo
Robbins (1996) a equipa do estudo de Michigan encontrou duas dimensbes do comportamento
do lider, (1) o comportamento orientado para a tarefa ou aspectos burocraticos, em que o lider da
importancia ao aspeto técnico do trabalho e a sua principal preocupacdo € a realizagdo da tarefa
ou seja, estd orientado sobretudo para a organizacdo do trabalho e (2) o comportamento
orientado para os subordinados, em que o lider d& primazia ao relacionamento interpessoal,

demonstrando importancia com as necessidades dos seus liderados (Judge et al., 2004).

As conclusdes do estudo de Michigan deram destaque a um lider que possuisse um
comportamento mais orientado para 0s seus subordinados o que significaria uma elevada

produtividade do grupo e uma elevada satisfacdo no trabalho (Robbins, 1996).

Ferreira et al., (2001) acrescenta na sua obra que Likert chegou a conclusdo de que,
quanto maior for a mudanca do estilo autoritario para o estilo democratico, maior é a sua

eficécia, ou seja, maior € a produtividade e satisfacdo dos colaboradores das organizacdes.

Por sua vez, Teixeira (2005) sugere que, aquando da escolha do estilo de lideranca a
seguir, o lider deve ter em consideracdo certos itens, nomeadamente (1) deve avaliar-se a si
proprio, passando depois a avaliar os seus liderados, (2) a situacdo em que se encontra e, por fim,
(3) escolher o estilo de lideranga que achar mais conveniente. Sempre que 0s seus subordinados
mudem, ou as situacdes, o estilo de lideranca tambem devera ser alterado. Assim sendo, quando
o lider manda cumprir uma ordem, esta a ser um lider autocratico; quando consulta os seus
subordinados para tomar decisdes, utiliza e aplica o estilo de lideranca democratica e quando

sugere algo, esta a ser liberal.

Este estudo forneceu as bases para o aparecimento da Teoria Situacional da Lideranca

nos anos 60 e 80 que iremos abordar a seguir.
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2.3.3. Teorias Situacionais da Lideranca

No sentido de suprir as lacunas da teoria anterior, eis que se manifesta um novo
entendimento da lideranga intitulada como Teoria Situacional. Tornou-se cada vez mais claro
para os investigadores que o fendmeno da lideranca e a previsao do sucesso de um lider era mais
complexo do que simplesmente isolar alguns tracos ou comportamentos preferiveis (Robbins,
1996).

A teoria situacional tem como objetivo mostrar a relacdo entre a orientacdo do lider e o
desempenho do grupo que ascende diferentes condigdes situacionais. Nao existe por isso um
estilo de lideranga ideal, mas antes o mais eficaz em determinada situagé&o.

Existem assim, trés variaveis fundamentais que determinam se a situacdo € favoravel ou

desfavoravel ao lider, assim sendo:
(1) O grupo e as suas relacdes com o lider, como a confianca e o respeito;

(2) a estruturacdo da tarefa atribuida ao grupo, como o grau de formalizacdo da tarefa

perante o grupo;
(3) o poder e a autoridade atribuida ao lider, como a autonomia em exercer o seu poder.

Estas varidveis vao alterar quer numa situacdo favoravel ao lider, onde este é apreciado
pelos elementos do grupo e por isso tem bastante poder, atribui a tarefa ao grupo e dirige-o, quer
numa situacdo menos favoravel ao lider, onde este ndo é admirado, tem poder limitado, e dirige

um grupo cuja tarefa ndo € estruturada (Bilhim, 1996).

De acordo com Chiavenato (1993), o que as teorias situacionais defendem é que a cada
situacdo, deve ser aplicado um tipo de lideranca que consiga alcancar, o mais possivel, a eficacia

e a eficiéncia dos liderados.

Estas teorias permitem ao lider uma maior versatilidade na sua atuagdo, podendo alterar a
situacdo e adequé-la a um determinado tipo de lideranca ou escolher um tipo de lideranca e
adapta-lo a situacdo concreta. No entanto, qualquer que seja o estilo de lideranca escolhido, este
deve ser agradavel para o lider, uma vez que seria calamitoso para o0 seu desempenho tentar

adotar um estilo com o qual ndo se sinta minimamente a vontade (Bertrand & Guillemet,1988).

Segundo Bryman (2004), os defensores da abordagem contingencial colocam os fatores

situacionais no centro de qualquer entendimento da lideranca, procurando especificar as
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variaveis situacionais que moderardo a efetividade das diferentes abordagens de lideranca. Para
explicar essas varidveis os estudiosos julgam que a principal énfase desse grupo de estudo esta
dirigida a investigacdo, além da acdo do lider sobre a atitude passiva do subordinado e das

caracteristicas comportamentais dos liderados.

Na esperanca de resolverem os comportamentos dos lideres com a eficacia dos grupos
liderados, aparecem as teorias da contingéncia denominadas por primeira geracéo e, entre elas a
mais notdria que ¢ a teoria de Fred Fiedler. Segundo Barracho (2012) esta teoria centra-se na
relacdo existente entre o lider e os aspetos de uma determinada situacéo, ou seja, € a situagao que
delimita o estilo da lideranca em virtude da sua habilidade para se adaptar a ela ou ndo. Cunha et
al., (2007) referem que esta teoria originou varias criticas e como tal, este modelo encorajou 0s
investigadores na detecdo de fatores situacionais que interferem na eficécia de lideranca, assim,
surge a teoria de Hersey & Blanchard designada como teoria de contingéncia de segunda

geracao.

Para Hersey & Blanchard (1988) o modelo de lideranga situacional sugere que os lideres
sigam dois vetores em simultaneo, a orientacdo para a tarefa (especificar metas a cumprir, fixar
prazos, organizar o trabalho) e para o relacionamento (proporcionar apoio e feedback, envolver
as pessoas nas discussdes e atividades, facilitar as interacdes pessoais). Para Hersey &
Blanchard, esta é uma questdo central, pelo que o lider deve agir de acordo com a maturidade do
sequidor. Para o lider optar pelo estilo de lideranca mais adequado, tem que entender a
maturidade dos seguidores no que se refere a disponibilidade para a execucdo das tarefas ou a

capacidade e/ou confianga do seguidor.

Na teoria situacional de Hersey & Blanchard, existem quatro tipos de lideranga, estilo
“estabelecer”, “persuadir”, “partilhar” e “delegar”, identificados na figura 1, que refere-se a

combinacéo do relacionamento e do comportamento perante a tarefa (Ibidem).

24



= ESTILO DO LIiDER
=':. Relacionamento ! ITarefa
*T' Alto : :Anae
@ Tarefa AR > Relacionamento
o [Baixa : - s"@o :Ano
2E = EL|E
= S =3 =
w =
=
=3 3
s o E4 a I E1
£ 3 S| 155,
3 3[ 1 I —
S ﬁ P~ IRelacionamento | Tarefa I ‘1!,;
= IBaixo Alta e !
l :o Tarefa Relacionamento :
, Baixa Baixo 1
( BAIXO) COMPORTAMENTO ( ALTO)
DE TAREFA
| 1
2] aLTa | MODERADA ! BAIXA g
= 4
= M., | M, M. | m, |£
1 1

MATURIDADE DOS LIDERADOS

Figura 1 — Lideranga Situacional de Hersey & Blanchard, 1988:171

Desta forma, 0 modelo sugere que quando a maturidade do seguidor € alta, 0 modelo de
lideranca situacional exige um estilo de delegacdo, ou seja uma intervencao minima do lider. Por
outro lado, quando a maturidade do seguidor é baixa, 0 modelo apela para um estilo dirigido para
a tarefa, dando ordens ou estabelecendo-as, numa supervisao rigida mas adequada ao éxito da
tarefa (Cunha et al.,2007).

Hersey & Blanchard (1988) acreditam que os lideres devem ser flexiveis e adaptar os
seus estilos aos seguidores, sendo que as situacdes mudaram ao longo do tempo. Esta vontade de
entender o desenvolvimento do seguidor e responder com flexibilidade permite que o lider se

torne menos diretivo e os seguidores mais maduros (Cunha et al.,2007).

Apesar das criticas a este modelo, os resultados sugeriram que a orientagéo para as tarefas
é mais importante para subordinados de posic¢Ges inferiores, contrariamente, a orientagdo para as
pessoas 0 € para subordinados de posi¢Oes superiores. Este modelo continua a contribuir para a
compreensdo da necessidade de os lideres atuarem consoante as situa¢es (Cunha et al., 2007),

porém, nos inicios dos anos 80 surgem novos estudos sobre a lideranca (Miranda, 2014).
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2.3.4. Nova Lideranca: Transformacional e/ou Carisméatica e Transacional

O estudo sobre a lideranga tem sido constante e as mais recentes abordagens da lideranga
contempla duas categorias de comportamento — a Lideranca Transformacional e a Transacional
(Yukl, 2009).

Segundo Miranda (2003) a teoria da lideranca transformacional,

“produz-se quando lideres e seguidores se articulam atingindo niveis superiores de
motivacao e moralidade. As suas finalidades fundem-se. As bases do poder entrelacam-se
ndo como contrapesos, mas como apoios mutuos para uma finalidade comum. O lider
transformacional reconhece as necessidades atuais dos seguidores, mas para além disso
tem em atencdo 0s seus motivos potenciais e procura satisfazer necessidades de nivel

superior” (p. 59).

Na mesma linha de pensamento, Eagly & Carli (2003) afirmam que “a lideranga
transformacional é orientada para o futuro, fortalecendo as organizagdes pois inspira 0 empenho
e a criatividade dos seguidores” (p.815). Este tipo de lider possui uma gama de qualidades que o
faz atravessar com sucesso situacdes pouco favoraveis e de diversidade, o que quer dizer que
alguns tracos do lider propendem aumentar o carisma, “mas mais importante ¢ o contexto que

torna os atributos e visdo do lider” (Barracho, 2012:167) importantes para as necessidades dos

liderados.

O carisma é um dos principais elementos definidores da lideranca transformacional e
segundo Yukl (1989:204) o carisma “é uma palavra grega que significa dom de inspiracdo
divina”, podendo ser definida como a habilidade de realizar milagres ou predizer acontecimentos

futuros.
Rego & Cunha (2013) partilham 0 mesmo pensamento de Yukl (1989), referindo que,

“Carisma, do grego Kharisma, significa graca de origem divina. E
frequentemente, associado ao dom do lider que induz os seguidores a
corresponderem as suas expectativas. Porém, se o carisma fosse apenas o fruto
desse dom, o lider seria carismatico qualquer que fosse a situagao” (p.145).

De acordo com o diciondrio de Psicologia, Barracho (2012) aduz que carisma “€¢ uma
qualidade especial de atracdo ou magnetismo pessoal que conduz a uma lideranca efetiva” (p.
165). Este autor inspirado em Hummel (1972) refere que o carisma urge em momentos de grande

tensdo, angustia, quando as crises sdo crénicas, em momentos em que é essencial um «salvadors»
(Ibidem).
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A tese de Klein & House (1995) alude uma metafora apelativa, ao considerarem que o
carisma é fruto de conjugacdo de trés elementos: uma faisca (o lider com os seus atributos e
comportamentos carismaticos), o material inflamavel (os seguidores que estdo abertos e
suscetiveis ao carisma) e 0 oxigénio (o ambiente carismatico, normalmente caracterizado pela
percecdo de crise e pelo desencantamento com a situacdo vigente). Por isso, basta a auséncia de

um destes elementos para que a lideranga carismética ndo progrida.

Com base nestas diferencia¢des, Robbins (1998) comenta que a principal questdo acerca
da lideranca carismatica se estabelece na forma como os lideres carismaticos conseguem
influenciar os seus subordinados. Para este autor, o processo de influéncia acontece em quatro
fases: (1) O lider articula uma visao atrativa, que apresente um sentido de continuidade para os
seguidores, associando o presente a um futuro melhor; (2) O lider comunica as suas expectativas
de desempenho e expressa a confianga de que elas serdo atendidas, despertando a auto-estima e a
auto-confianca nos seguidores; (3) O lider comunica um novo sistema de valores, através de
palavras e acOes, fornecendo o exemplo de comportamento que os seguidores devem apresentar;
(4) O lider submete-se a auto-sacrificios e (5) manifesta comportamentos diferenciados e
inovadores, para demonstrar a sua coragem e convicgao de que a sua visdo sera transformada em

realidade.

House & Mitchell (1974) acrescentam duas proposi¢fes que contribuem para esta
caracterizacdo. Em primeiro lugar, o comportamento do lider carisméatico € aceitavel e
satisfatorio para os seguidores, na medida em que eles adotam este comportamento como fonte
futura de satisfacdo. Em segundo lugar, o comportamento do lider carismatico é motivador e
aumenta o esforco para o alcance dos objetivos, desde que este comportamento produza
satisfacdo do seguidor para o desempenho efetivo e complemente o seu meio ambiente,

proporcionando treino, orientacdo, apoio e recompensas para 0 desempenho efetivo.

Tal como os carismaticos, os lideres transformacionais ativam fortes emocdes nos
seguidores e induzem-nos a identificarem-se como o lider. Os lideres carismaticos tendem a
gerar reacdes extremas de amor-0dio, os transformacionais suscitam respostas menos extremas.
Os transformacionais encontram-se em qualquer organizacdo em qualquer nivel, ja os

carismaticos sdo mais raros (Cunha et al., 2007).

A relagdo que se cria entre o lider carismatico e os seus subordinados € influenciada por
aspetos emocionais e afetivos, onde a liderancga exercida ndo é provocada por regras e posto, mas
sim pela opinido que os liderados tém do lider. Esta opinido baseia-se nas suas qualidades
pessoais, desde a sua forca e coragem até a forma como usa a sua palavra. Deste modo quem
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segue o lider carismético tem uma enorme devocao e reconhecimento ao lider, seguindo-o sem
hesitar (Didier & Mendonca, 2007). Para que exista uma relacdo de confianca entre o lider
carismatico e os seus subordinados € preciso que estes encarem o lider como legitimo, de modo a

criar uma relacéo forte e leal (\Vasconcellos, 1999).

Deve-se ter em conta que o carisma é importante na lideranca de uma pessoa, porque para
além de inspirar os subordinados, facilita as transformac6es que o lider quer produzir. Para isso

deve sempre manter uma forte e estreita relagdo com os seus colaboradores.

J& Dutra (2008) inspirado em Max Webber (1980) define carisma como um dom natural,
onde o lider apresenta qualidades notaveis e uma capacidade de envolvimento acima da média.
Para estarmos perante uma lideranca carismatica é necessaria a utilizacdo da imagem e presenca
fisica. Esta utilizacdo da imagem e a necessidade de presenca pode, contudo, criar expectativas

nos subordinados que depois o lider pode ndo conseguir atingir.

Por sua vez, Dubrin (1995) acrescenta que o lider carismatico deve ter como
caracteristica-chave a visdo. Outra caracteristica referida é a excelente capacidade de
comunicacdo. O lider carismatico é alguém com uma capacidade de discurso fenomenal, sendo
capaz de apresentar situacGes negativas de forma verdadeiramente motivadora. O lider
carismatico para além de mostrar uma forma de futuro, ensina novas modalidades de agir,

abordar e resolver os problemas.

Na tabela 2 apresentamos as componentes comportamentais entre um lider carismatico e o
lider ndo carismatico segundo Conger & Kanungo (1987:641), apontando os primeiros “para a
obtencdo de niveis superiores de desempenho, tanto na lideranca direta, assim como no

desempenho extraordindrio organizacional sobretudo nos momentos de crise € mudanga” (Rouco

& Sarmento, 2011:102).
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Tabela 2 — Comportamentos entre os lideres carismaticos e ndo carismaticos de Conger & Kanungo,
1987:641.

Componentes

Lider ndo-carismaitico

Lider carismaitico

Relagdo com o
status quo

Essencialmente concorda com o status quo e
luta para manté-lo

Essencialmente opde-se ao status quo e
luta para muda-lo

Objetivos futuros

Objetivo ndo muito discrepante com relagdo
a0 status quo

Idealiza uma visdo que ¢ altamente
discrepante do status quo

Digno de estima

Perspectiva compartilhada que o torna
estimado

Perspectiva compartilhada e uma visio
idealizada que o torna estimado e herdi
honrado, digno de identificagdo e
imitacdo

Integridade de Defesa desinteressada na tentativa de Defesa desinteressada envolvendo
cardter persuasio grande risco pessoal e custo
Utiliza expertise por meio dos meios Uso da expertise por meios pouco
Expertise disponiveis para atingir objetivos de acordo | convencionais ultrapassando a existéncia
com 0 modelo da ordem vigente de outros
Convencional, conformado com as ordens Pouco convencional e contra-normativo
Comportamento ; )
vigentes
Sensibilidade Baixa necessidade de sensibilidade Alta necessidade de sensibilidade para
ambiental ambiental para manter o status quo mudar o status guo
Articulacio cha‘anicu]ugz’m dos objetivos e motivagdes | Forte Aurliculag:z‘lo d.c uma visdo de futuro
para liderar e motivacdo para liderar
Posicdo de poder além do poder pessoal Poder pessoal (baseado na expertise,
Biie de podet (baseado em recompensas, expertise e respeito e admiragdo por um herdi inico)

ligagdo com um amigo que € similar aos
outros)

Relacionamento
com liderados

Igualitario, objetivando consenso ou ordem
oficial. Provoca ou pede as pessoas para
compartilhar sua visdo

Elitista, empreendedor e exemplar.
Transforma as pessoas para compartilhar
as mudancas radicais defendidas por ele

Barracho (2012) refere que a lideranca transformacional € operacionalizada através de

quatro dimensdes que sdo teoricamente independentes, podendo adquirir diferentes perfis

mediante as pontuacdes alcangadas em cada uma delas:

e A componente carismatica — este € o nivel mais elevado da lideranca transformacional.

As caracteristicas no lider transformacional sdo de natureza sdcio-afetiva e inspiram nos
subordinados sentimentos de lealdade, admiragdo e identificagdo, que ultrapassam os
meros interesses individuais. O lider carismatico proporciona viséo e sentido de misséo,
inspira orgulho, ganha respeito e confianga. S&o apontados como inovadores, tem auto-
confianga e uma elevada auto-estima, determinacdo fora do normal, capacidade para

captar as necessidades mais profundas dos seguidores (Barracho, 2012).

A motivacgdo inspiradora — caracterizada por ser um sub-fator da lideranca carismatica,
esta dimensdo “relaciona-se com a capacidade do lider em agir como se fosse um
modelo para os seguidores” (Ibidem:159). Consegue provocar entusiasmo e motivacao
dos subordinados na concretizacdo das tarefas e objetivos do grupo. Representa “a

capacidade de vislumbrar o futuro, de clarificar situacdes futuras, de estabelecer uma
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missao, de encontrar oportunidades nas dificuldades das organizacdes e transforma-las
em €xito” (Miranda, 2003:71).

e A consideracdo individualizada — Nesta dimensdo o lider da orientacdo, comunica
oportunamente a informacéo, apoia-0s, encoraja-0s, treina-os, tenta desenvolver o seu
potencial e delega responsabilidades aos subordinados. Os relacionamentos individuais
dentro do grupo sdo nesta dimensdo valorizados. Segundo Bass (1990) estes lideres
tendem a ser na sua maioria, amistosos, informais, proximos, tratando os subordinados
como iguais, ou seja, como os individuos sdo diferenciados, o lider acaba por ser
sensivel a cada uma dessas particularidades e é capaz de tratar cada um segundo as suas
necessidades e identidade propria, isto é, cada liderado é reconhecido de forma

individual e segundo as suas aspiracdes e necessidades.

e A estimulagdo intelectual — este conceito consiste em estimular nos seguidores a tomada
de consciéncia dos problemas, dos seus proprios pensamentos e imaginacéo e ajuda-los a
reconhecer as suas proprias crencas e valores, mais do que uma orientacdo de acao
direta. O lider destaca a originalidade, como um valor importante, pelo que tolera e

promove a expressdo de ideias e pontos de vista diferentes dos seus.

Por sua vez, Bass (1990) considera que os lideres exibem dois tipos de comportamentos

transacionais: a recompensa contingente e a gestao por excecao.

e Recompensa contingente — o lider nesta dimensdo refere com frequéncia aos
subordinados o que eles devem fazer se pretendem obter uma determinada recompensa
pela sua dedicacdo. O lider constrdi o caminho ao sucesso através da recompensa pelo
desempenho, ele deixa claro quais sdo as suas expectativas, troca promessas por
recursos, faz acordos satisfatorios para todos, negoceia por recursos, troca assisténcia por

esforco e elogia seguidores que alcangaram sucesso.

e Gestdo por excepcdo — caracteriza-se por um ativo e passivo, sendo que no primeiro o
lider avalia o desempenho dos seguidores e toma acgdes corretivas se ocorrem desvios.
Ele cria regras para evitar erros. Este tipo de lider presta muita atencdo a qualquer
problema e tem sistemas de controlo e monitorizagdo para detetar com antecedéncia
possiveis problemas. No passivo o lider ndo interfere até que o problema se torne serio.
Ele espera para tomar uma acgao até que 0s erros sejam trazidos a sua atencdo. Ele evita
mudancas desnecessarias. Posteriormente surge o lider laissez faire em que o lider evita

aceitar suas responsabilidades e ndo esta presente quando € necessario. Deixa de atender
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pedidos de ajuda e resiste em expressar as suas visoes sobre temas importantes. Oferece
pouco em termos de dire¢do ou suporte. Ele evita tomar decisdes, é desorganizado e

permite que outros facam isto por ele.

Podemos aferir deste sub-capitulo que a férmula para uma lideranga eficaz numa
organizacdo é mais transformacional que transacional e como tal os lideres devem possuir
comportamentos e competéncias como carisma, inspiracdo, estimulacdo, consideracdo, tracos
estes que contribuem para uma maior motivagdo dos seguidores A lideranca transformacional é
referida na literatura como tendo efeitos positivos quer ao nivel organizacional quer nos proprios
seguidores (Miranda, 2010). E com base nesta perspetiva que iremos nos proximos capitulos
tentar perceber se as mulheres do nosso estudo possuem aptidées de uma lideranca

transformacional e/ou carismética e quais 0s seus estilos de comunicag&o.

2.4. A Lideranca Feminina

Ao longo dos tempos, varios estudos revelaram que as questBes relativas a participacdo
publica das mulheres ndo tém sido tidas em conta, uma vez que, 0s homens sdo conotados com 0
espaco publico, ja as mulheres sdo remetidas para o espaco privado, para o lar (Macedo &
Koning, 2009).

Temos assistido a um estere6tipo de lideranca, cujo perfil estd assente na masculinidade,
ou seja, sendo pessoas fortes, diretivas e decididas. Apesar das mulheres conquistarem um maior
acesso a supervisao e cargos de chefia intermédia, continuam bastante raras, como lideres de

elite e executivos de topo (Eagly & Karau, 2002).

As razBes acima identificadas devem-se ao facto da existéncia de um esteredtipo subtil
sobre as caracteristicas das mulheres que as coloca em posicdo de desvantagem em relagdo ao

homem.

Quando a mulher ascende numa organizacdo, normalmente o ambiente do acolhimento
ndo é agressivo, mas sim de raridade e sem perspetivas de um convivio normal, pelo peso dos
estereotipos tradicionais (Muller, 2008:103 in Carreira et al., 2001).

Apesar de, muitas vezes, as mulheres estarem melhor preparadas do que os homens para
determinados postos de alto nivel, e-lhes mais facil a eles aceder a esses cargos. Verifica-se,

desta forma, um decréscimo no numero de mulheres a medida que se sobe os lugares na
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hierarquia de uma organizagdo. As mulheres continuam “praticamente invisiveis na gestdo de
topo” (Ibidem:105).

Segundo o relatério da Comissdo Europeia (2009), somente um em cada dez postos de
direcdo das empresas europeias mais conceituadas é ocupado por mulheres.

Neste contexto podemos dizer que, por um lado, “os niveis mais baixos dos postos de
direcdo comecam a tornar-se “neutros”, os mais altos continuam “masculinizados”, e, por isso,
fora do alcance das mulheres. Acresce que quando estas conseguem chegar a ocupar postos de
lideranga se concentram, maioritariamente, em sectores de atividade econémica tradicionalmente
femininos, como o ramo alimentar, a manufatura, os servicos, a educacdo e o comercio. Assim,
as mulheres tendem a ficar confinadas aos niveis mais baixos da hierarquia da gestdo, a
supervisionar trabalhadoras do seu proprio sexo, restringindo-se o seu papel na decisao,
essencialmente, a fornecer informagdo aos homens que, posteriormente, tomam as decisdes”
(Nogueira, 2010:105).

Neste seguimento, também Macedo & Koning (2009) referem que a

“entrada das mulheres parece ainda mais dificultada em sectores do trabalho

predominantemente masculinos, particularmente no que concerne a posi¢oes de

autoridade e de tomada de decisdo, associadas a modos de lideranca mais convencionais.

Mesmo quando conseguem aceder a esses lugares de poder institucional, as mulheres

permanecem exdgenas a uma cultura masculina dominante, promotora e legitimadora do

mundo do trabalho” (p. 65).

Naturalmente que a ascensdo da mulher a cargos executivos e de topo advém de uma
série de fatores, como por exemplo (1) o aumento da escolaridade que proporcionou a mulher as
competéncias necessarias para concorrer com 0s homens aos varios cargos; (2) o adiamento da
maternidade e o aumento de suportes sociais que facilitam a mulher o equilibrio entre a vida
familiar e profissional (Gondim et al., 2009); (3) as legislacbes mais igualitarias; (4) o
autocontrolo da natividade (Silveira, 2006) e (5) as novas tecnologias reduziram os fardos
domésticos (Nolen-Hoeksema, 2010).

No entanto existe outros fatores, e ndo menos importantes tais como a forte influéncia na
infancia dos seus modelos de referéncia, o seu potencial pessoal e a sua formagédo no servico aos

outros os fatores de maior relevancia no tipo de lideranga que exercem hoje (Chandler, 2011).

Ja num outro estudo, este com 493 universitarios em conclusdo nos cursos de graduacéo,
foram as mulheres que revelaram uma maior coeréncia interna e motivacao quer para a escolha
quer para o desenvolvimento da carreira profissional, sendo talvez esta determinacdo o fator que

as conduz ao alcance dos seus objetivos profissionais (Lemos et al.,2005).
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Estudos revelam que as mulheres tendem a manifestar um estilo de lideranca
democrética, trabalhando cooperativamente com os outros para concluir projetos e objetivos, por
sua vez, os homens tem maior probabilidade de adotarem em estilo autocratico, focado em
acumular e exercer poder (Nolen-Hoeksema, 2010).

Neste seguimento e segundo o projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational
Effectiveness) que inclui 61 culturas, dirigido por Robert J. House (2005), com o objetivo de
analisar as inter-relac@es entre a cultura social, cultura organizacional e suas praticas assim como
a lideranca organizacional, estabeleceu-se um consenso quanto a definicdo de lideranca, como
sendo “competéncia de um individuo tem para influenciar, motivar e habilitar outros a

cooperarem para a eficacia e sucesso das organizacdes de que sdo membros” (p.15).

Partindo dos esteredtipos de género, nas quais as mulheres desempenham um estilo de
lideranca orientado para as relagdes interpessoais e afiliativas e que os homens seguem um estilo
mais orientado para a execucdo da tarefa, os estudos de Eagly & Johnson (1990), demonstram
gue no ambiente organizacional, existem algumas limitacGes que provocam nos seus lideres
(homens ou mulheres) a adocdo de estilos semelhantes, e ainda que as organiza¢Oes sdo mais
propensas a escolher mulheres cujo estilo de lideranga seja mais aproximado da do homem, nao
criando por isso espaco para expressarem a sua inclinacdo feminina. Estas duas razdes foram as
gue os autores encontraram para o facto de ndo terem encontrado diferencas significativas entre a

lideranga feminina e masculina.

A riqueza emocional que advém de caracteristicas das mulheres da a possibilidade de nédo
sO elas serem emocionais como permitirem que 0s outros também o sejam, fazendo com que as
pessoas se sintam compreendidas. Esta capacidade emocional, leva a mulher a reconhecer as
suas emocdes “mas também permite-lhes sintonizarem-se com o que os outros estdo a sentir”
(Nolen-Hoeksema, 2010:81), permitindo por isso criar empatia com o outro, podendo elogiar em
momentos oportunos, fortalecer a confianca, lealdade ou desapontamento, ou comunicar uma

mudancga.

Segundo Muller (2008) as mulheres devem deixar fluir naturalmente as suas
caracteristicas, para que estas sejam conhecidas de todos, explorando o seu préprio estilo e ndo
imitando o modelo de lideranga masculino. A sua conquista tem sido lenta mas persistente e
estruturada com inteligéncia e muita perspicacia. Existem no entanto, enormes vantagens em que

ambos (homens e mulheres) criem sinergias nas organizacgdes.

Cada vez mais e em estudos mais recentes, apontam para a urgéncia dos lideres
responderem aos diferentes contextos requerendo flexibilidade e um comportamento adaptativo.
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A flexibilidade mental é uma das principais razdes pelas quais as mulheres vdo conquistando
posicdes de lideranga, a medida que a economia se torna mais global, estas lideres encontram
muitos caminhos para alcangarem os seus objetivos, ndo sdo conformistas nem rigidas, pelo que

pegam nos recursos disponiveis e utilizam, criando novas solugdes (Nolen-Hoeksema, 2010).

Existem no entanto, algumas crencas que persistem em afirmar que um projeto
profissional na mulher tras futuramente consequéncias negativas na sua relacdo materna e em
Seus casamentos mas a pesquisa sistematica de Barnett (2004) indica que, em média, o projeto
profissional, embora que exigente, é especialmente importante para o bem-estar das mulheres.
As razBes apontadas neste estudo evidenciam uma superioridade na autoestima proveniente de
uma realizacdo pessoal e ainda pela independéncia financeira que proporcionava (dependente da

situacdo) uma melhor qualidade de vida para a familia como um todo.

O beneficio da diversidade de papéis, tal como a identidade social é ainda apoiado por
outras pesquisas, como a da psicéloga Nolen-Hoeksema (2010) que afirma que estes oferecem
uma importante prote¢do contra traumas da vida, afastando os sentimentos de depresséo e
ansiedade, mesmo quando confrontadas com grandes fatores de stress.

Explica-se que, provavelmente pelo contacto de grupos de pessoas diversificadas com
guem conviver e recorrer em caso de necessidade, podem nutrir-se de satisfacdo e elevar a sua
autoestima.

Quanto aos erros que possam advir da sua tomada de decisdo, as mulheres tendem a ter
uma relacdo mais tranquila sem minimizar o valor do erro, no entanto algumas tendem a usar
uma forma mais agressiva de lidar com os erros se sentirem que serdo julgadas por falta de
rigidez da sua autoridade (Muller, 2008).

McKinsey (2007) publicou um estudo em que no universo de 100 organizagOes
demonstraram por publicacdo a composi¢do dos seus Orgdos de gestdo, dos variados setores de
atividade, desde a Europa, EUA e Asia, e pela analise de 58.240 respostas, os resultados foram
estatisticamente importantes: (1) as organiza¢6es com maior percentagem de mulheres em cargos
de gestdo também sdo as empresas que tém o melhor desempenho e (2) organizagdes com trés ou
mais mulheres em func@es de gestdo de topo obtiveram a pontuacdo mais alta para cada critério
de avaliacdo tracados pela McKinsey na avaliagdo de desempenho organizacional, como sendo:
inovacdo, responsabilidade, capacidade, motivacdo, orientacdo para o exterior, lideranca,

coordenacao e controlo, visdo, ambiente de trabalho e valores.

Os resultados do estudo de Rosette & Tost (2010) aventam que uma vez quebrados 0s
“tetos de vidro”, as mulheres podem ter uma vantagem na lideranca em relacdo aos homens.
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Especificamente, quando as mulheres conseguem chegar a uma posicdo de topo pelas
caracteristicas que lhes sdo Unicas, como a construcdo de relagdes fortes, trabalho em equipa,
cuidar dos seus colaboradores através da formacao de desenvolvimento. Estas caracteristicas séo
consideradas mais benéficas para a organizacao, 0 que sugere uma nova construcdo do que € ser

um bom lider.

Segundo Muller (2008) as mulheres dedicam um maior cuidado aos sentimentos dos
outros, usando a sensibilidade na tomada de deciséo, o que causa rela¢gdes mais proximas e mais

humanizadas, criando uma maior coesao e adesdo na equipa.

No estudo de outros autores (Santos et al., 2008) foram encontrados resultados que
corroboram a afirmacéo anterior. Este estudo pretende testar a relevancia do modelo teérico de
lideranca funcional, verificando se existia relagdo entre o conjunto de competéncias do lider com
a eficacia da equipa. Os resultados obtidos comprovam que as competéncias dos lideres testados
encontraram-se associadas a eficacia das equipas lideradas.

Noutro estudo que teve a participacdo de 323 pessoas (graduadas e estudantes pés
graduados) que visava compreender a resposta a um debate emergente sobre a existéncia de
vantagens das mulheres em lideranca nos contextos atuais, Rosette & Tost (2010) verificaram
que o sucesso da organizacdo era atribuido as mulheres que estavam em lideranca de topo, pela
maior facilidade na comunicagdo, maior competéncia de gestdo e maior eficacia em geral, dando

uma vantagem consideravel na lideranca qualificada executada por mulheres.

Joseph Jr. (2009) aduz que hd quem ache que o estilo de lideranca considerado
“feminino” tem cada vez mais adeptos. No entanto, em tempos, quando uma mulher queria
chegar ao topo de uma organizacdo, tinha, por norma, optar um estilo de lideranca dito
masculino. Contudo, atualmente exige-se uma liderangca mais participada e integrada — muito
proxima do modelo transformacional e/ou carismético de lideranga - o que faz com que seja dado

enfoque ao estilo de lideranca ‘feminino’ como a lideranca mais eficaz.

Todavia, “as mulheres gestoras parecem estar num processo tipo double-bind (de
ambiguidade) no que diz respeito ao seu estilo de gestdo. Se elas se comportam com um estilo
feminino estereotipado sdo julgadas como menos eficazes, porque ndo se conformam aos
padrdes masculinos; mas se empregarem um estilo de gestdo identificado como masculino, sdo
igualmente mal vistas, principalmente do ponto de vista da sua imagem social” (Nogueira,

2010:107), o que significa que, a mulher ainda n&o sabe qual o estilo de lideranca a adotar.
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Gina Santos (2010), com base em Judy Rosener (1990) e Bernard Bass et al. (1996),
refere

“que as mulheres gestoras se caracterizam por um estilo de lideranca
transformacional: elas sdo mais capazes de fazer com que os colaboradores transformem
0s seus interesses proprios em interesses globais, pela prossecucdo dos objetivos gerais da
organizacdo, e atribuem muito mais o seu poder a caracteristicas pessoais como 0
carisma, o esforco arduo ou maiores capacidades de relacionamento interpessoal. (...) Ja
0 estilo de lideranca masculino pode ser definido como mais transacional: eles
perspetivam a relacdo com os colaboradores como uma transagdo, existe uma troca de
recompensas pela realizagdo de um determinado servico ou uma puni¢do por um nivel de
desempenho inadequado, e utilizam mais o poder derivado da posi¢do organizacional ou
da autoridade formal na interagdo com o outro” (p. 108).

Contudo, a autora que citamos, apoiando-se em Mats Alvesson & Yvonne Due Billing
(1997), escreve que mesmo que se verifiquem diferencas de género quanto ao estilo de lideranca
adotado, deve-se ter em conta que dentro do mesmo grupo formado com base na categoria sexual
também pode existir grandes variagdes, sendo que as diferencas de género relativas ao estilo de
lideranca ndo devem ser uniformes, pois estas variam de acordo com 0 contexto em que estéo

inseridas ¢ com “a profundidade de “genderizagdo” da cultura e praticas Organizacionais”

(Santos, 2010:110).

Os autores Macedo & Koning (2009) falam da importancia do empoderamento feminino,
sendo que “empoderar inclui ganhar voz, ser escutada e ter autonomia como cidadios/as, sujeitos
com necessidades, direitos e responsabilidades” (p.148). E fundamental que as mulheres
interiorizam que sdo potenciais lideres, desenvolvendo as suas competéncias, no sentido de, para
além de pensarem as suas carreiras, terem em conta a possibilidade de ocuparem lugares de
poder, fazendo uso dessas mesmas competéncias, tal como 0s homens. Para que isso aconteca, “é
importante que as mulheres afirmem que sdo cidadds responsaveis e lideres que desejam
determinar, conjuntamente com outros, o contetdo e o futuro da sociedade” (Nogueira,
2010:114).

E com base nesta perspetiva que iremos compreender, quais 0s comportamentos que as

oficiais demonstram ter no exercicio da sua lideran¢a numa organizacdo militar.
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2.4.1. Lideranca Feminina em contexto militar

No Exército, tal como nas outras organizagbes, 0 comandante preocupa-se com a
complexidade da organizacdo. Nas organizagdes, os comandantes sdo responsaveis por lhe dar
vida, transformando o potencial humano em acdes que geram desempenho. Para que estas acdes
sejam voluntérias, a lideranca tém um papel fundamental sendo uma ferramenta de apoio ao
comandante que tem como objetivo proporcionar uma interagdo entre os membros de um grupo,
na qual ser lider implica “influenciar os seus seguidores em situa¢fes cujo esforco méaximo é o
sacrificio da prépria vida e cujos objetivos propostos sdo vitais para a sobrevivéncia coletiva de

uma determinada na¢ao” (Rouco & Sarmento, 2010:73).

Segundo Santos (2014) o lider militar devera orientar-se para as pessoas a partir de
comportamentos de relacdo e interacdo, a que esta associado o poder e a influéncia, e orientar-se
para as tarefas/objetivos, no sentido do cumprimento da missdo e da eficacia organizacional.
Simultaneamente, deverd promover constantemente o seu autodesenvolvimento e o

desenvolvimento dos seus subordinados, esta Gltima é, uma das mais ilustres tarefas do lider.

Liderar em contexto militar € muito mais do que conseguir que os seus subordinados
atinjam os objetivos organizacionais (a orientacdo para a missdo), é também ter a capacidade de
retirar o melhor do seu potencial (a orientacdo para as relagdes humanas), pelo que a relagédo
entre a motivacao, satisfacdo e desempenho — esforco extraordinario — devem estar sempre

presentes.

Segundo Alves (1999), a tradicional exclusividade de tarefas masculinas e femininas
atenuou e o papel da mulher na familia foi sofrendo alteragbes como consequéncia da sua
integracdo profissional em areas tradicionalmente reservadas aos homens. A incorporacdo de
mulheres nas Forcas Armadas (FFAA) pode considerar-se como um resultado do longo processo
de defesa da igualdade de tratamento e oportunidades entre individuos de ambos os sexos. De
entre as grandes instituicGes Sociais, a Militar foi, porventura, uma das mais fechadas em relacdo

a inclusdo do sexo feminino.

O ingresso das mulheres nas FFAA Portuguesas aconteceu em 1961 mais concretamente
na Forca Aérea Portuguesa (FAP), apos a conclusdo do 1° curso de Enfermeiras Para-quedistas,
mais designadamente tratadas por as pioneiras “Seis Marias”. Estas primeiras militares foram
graduadas cinco em Alferes (Enfermeiras Paraquedistas) e uma em 1° Sargento (Auxiliar de
Enfermagem). “Entre 1961 e 1974 foram ministrados um total de 12 cursos de Enfermeiras

37



Paraquedistas, que permitiu o0 ingresso no quadro de 46 militares desta especialidade” (Borrego
et al., 2009:5).

Carreiras (1999:84) afirma que “(...) em Marco de 1992, o Exército — onde mulheres
oficiais desempenhavam j& funcdes como médicas e farmacéuticas — admitiu 34 jovens com vista
ao cumprimento do servigo militar, € no mesmo ano abriu portas (...) da Academia Militar a
cadetes-alunas” através do Despacho do General Chefe de Estado-Maior do Exército, na altura,

José Alberto Loureiro dos Santos.

Santos (2012) no seu livro Forgcas Armadas em Portugal refere que o ingresso das
mulheres na instituicdo militar foi o inicio de uma reorganizacdo interna do Exército, de forma a
acolher os seus novos membros e garantindo as condi¢cbes minimas imediatas como por
exemplo, adaptar a regulamentacdo existente no que diz respeito as armas e servicos onde as
militares poderiam ser enquadradas, as tabelas de avaliagdo fisica, bem como a adaptacdo nas
U/E/O (Unidades/Estabelecimentos/Orgéos). Porém, nem tudo era facil, pois uma “esmagadora
maioria dos oficiais mostrava-se claramente favoravel a integracdo de mulheres nas Forcas
Armadas, cerca de 90%” mas quanto “as fun¢es a desempenhar pelas mulheres” (Carreiras,
1999:88) houve uma divisdo de opinides entre estes, sobretudo quanto a integracdo feminina em

determinadas armas ou Servigos.

Com vista a suprir as necessidades, originadas pelo fim do servico militar obrigatério, o
poder politico teve consciéncia da relevancia do recrutamento feminino. A necessidade de
recrutar mulheres foi pela primeira vez incluida como objetivo relevante no discurso oficial do
Ministério da Defesa Nacional (MDN), “A adesao voluntaria de mulheres as For¢cas Armadas vai
alargar substancialmente o universo de recrutamento sendo previsivel um acréscimo destes

efetivos em servigo na instituicdo militar” (Carreiras, 2002:258).

Verificamos assim, que em Portugal, a integracdo de mulheres nas FFAA desenvolveu-se
na década de 90 do século XX, “coincidindo com um processo de reestruturacdo e
redimensionamento das FFAA, no &mbito do qual o Servico Militar foi objeto de significativas
alteracOes, designadamente no que se refere & reducao do tempo de prestacdo do Servico Efetivo
Normal (SEN) e aos novos regimes de voluntariado e contrato.” Foi nestes novos regimes de
voluntariado e contrato, que a presenca feminina nas FFAA se tornou uma realidade (Carreiras,
1995:98).

Primeiramente, as militares femininas estavam impedidas de concorrerem para as Armas

Combatentes, agora, estas restricdes tém vindo a ser suprimidas. Em Portugal desde 2008 que o

38



principio da igualdade de género no acesso a todas as classes e especialidades tem de ser
respeitado. No entanto, apesar de legalmente ndo existirem restri¢ces a entrada de mulheres em
qualquer especialidade das FFAA, ainda ndo foram admitidas mulheres em algumas

especialidades, como por exemplo, nas Operac6es Especiais (Rangers) e nos Comandos.

O grafico 1 demonstra que sé a partir dos anos 90 a presenca das mulheres na vida militar

tem alguma expressdo, ainda infima quando comparada com a presenca dos homens.

Grafico 1 — Presenca das mulheres na vida militar

Presenca das mulheres na vida militar
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Fonte: INE, Censos 1991 e 2001

Um estudo comparativo de Helena Carreiras, que se baseou empiricamente em
entrevistas realizadas com mulheres oficiais, explorou, entre outras dimensdes, as questoes
relacionais do quotidiano das mulheres nesta ocupacdo e definiu uma tipologia que organiza as
diversas estratégias de integracdo das mulheres. As mulheres que entraram na vida militar, ainda
que se distribuissem predominantemente por setores de apoio, de acordo com a autora, ja
estavam também distribuidas por outras especialidades (Carreiras, 2004). Contudo, como a
mesma autora refere, encontram-se vérias restricGes a entrada das mulheres em areas da vida
militar, nomeadamente “em fungdes relacionadas com 0 combate” (Carreiras, 2004:91), com

uma imagem incompativel com o ser feminino (Casteldo, 1999:115).
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Numa entrevista ao Boletim Informativo sobre o modelo de Servigco Militar, Helena
Carreiras destaca 0 modo como o processo de adaptacdo tem vindo a ser marcado por diversos
obstaculos “0 excesso de visibilidade que tém como grupo provoca pressdes no desempenho; o
exagero das diferencas e criacdo de barreiras por parte do grupo dominante provoca também
algum isolamento social; e, finalmente, ha um processo de estereotipizacdo em que as mulheres
sdo mais identificadas como membros de um grupo que como individuos no exercicio da

profissdo militar” (Carreiras, 2008:2).

2.4.1.1. A evolucédo dos efetivos femininos no Exército

Na década de 70 do séc. XX, os exércitos do ocidente, na sua maioria, integraram
mulheres nas suas fileiras, curiosamente tal ndo aconteceu em tempo de guerra, de acordo com o
passado histérico em que as mulheres eram integradas, para o apoio sanitario, maioritariamente,
mas agora integradas como iguais recebendo a formacgdo idéntica a dos homens e

desempenhando variadas fungdes (Carreiras, 1995:97).

Como referimos anteriormente, houve dois acontecimentos nos anos 90 do séc. XX que
alteraram a situacdo das FFAA: acabou o Servico Militar Obrigatério e passaram a ter
voluntarios e foram autorizadas as incorporacdes das mulheres nas fileiras, como consequéncia
houve um aumento do nimero de candidatos nas fileiras (Santos, 2012), vejamos no gréfico 2 a
evolugdo do efetivo das oficiais do Exército entre 2008 e junho de 2014.

Grafico 2 - A evolucio dos oficiais por Género 2008-2014
Oficiais do Exército Portugués
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No decorrer destes seis anos, constatamos no grafico 2 que no ano de 2009 os valores
ganham énfase ndo s6 pelo nimero de mulheres oficiais ser elevado (435), mas igualmente o0s
oficiais masculinos (4037).

Infelizmente, a partir do ano de 2010 até ao presente estes valores tém sofrido um

evidente decréscimo, especificamente cerca de menos homens (700) e as mulheres (150).

Grafico 3 - A evolugdo das oficiais no Exeército, por Postos (2008-2014)
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Ao analisarmos a evolugdo dos postos das militares femininas no grafico 3 verificamos
gue no presente ano (até junho) o posto de Capitdo é o que se mais destaca (52), Tenente (33),
Major (20) e Tenente-Coronel (4) como Alferes (4).

Devido a conjuntura financeira a que o Pais esta a atravessar, as promogdes e a ascensao
a postos mais elevados ainda vai continuar adiada por mais uns anos porém, 0S postos
alcancados pelas militares femininas no Exeército sdo, na categoria de oficiais, o de Tenente-
Coronel.

O Exército Portugués tém sido modelo a seguir relativamente a integragdo do género no
seio das suas fileiras, pelas adaptagcdes que teve que efetuar nas suas infraestruturas, bem como
regulamentos e demais documentos com o objetivo de haver uma congruéncia com a entrada das
militares na organizac¢do, como é o caso dos que dizem respeito a parentalidade, embora, “(...) o
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estabelecimento do servico militar feminino foi uma medida que concretizou o respeito do
direito a igualdade de género consagrado na Constituigdo (...)” (Santos, 2012:66),
nomeadamente, o principio da igualdade é um principio consagrado na Constituicdo da
Republica Portuguesa, em que, no seu Artigo 13.° «Principio da Igualdade», menciona que
“Todos os cidaddos tém a mesma dignidade social e sdo iguais perante a lei. (...) Ninguém pode
ser privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito ou isento de qualquer

dever em razéo de ascendéncia, sexo, (...).”

A 12 de dezembro de 2013, foi aprovado através da Resolucao de Conselho de Ministros
n° 103/2013, o V Plano Nacional para a Igualdade de Género, Cidadania e N&o-Discriminacéao
2014-2017 (V PNI), tendo o Exército colaborado na construcdo do Plano de Acédo Setorial para a
Igualdade para 2014-2017 que incide nos setores da Defesa Nacional e Forgas Armadas.

Atualmente, o Exército tem aprovado, o Plano para a Igualdade de Género do Exército
para o ano de 2014, que visa concretizar as medidas do Plano de A¢éo Setorial para a Igualdade
nomeadamente: melhorar a pagina para a lgualdade do Género do Portal da Intranet do Exército;
em cada U/E/O sensibilizar a tematica do assédio sexual em contexto de trabalho; formacdes
sobre o tema da Igualdade de Género, Cidadania e Nao-Discriminacdo; promover o recrutamento
de mulheres nas FFAA através de acdes de sensibilizacdo; promocdo de acbes de sensibilizacdo
e de formacdo em igualdade de género, cultura de paz contra a violéncia e ndo discriminacao,
violéncia doméstica e assédio sexual, aos alunos dos diversos estabelecimentos militares de
ensino; promover estudos de investigacdo sobre os assuntos de igualdade de género; Promover
acOes de sensibilizacdo sobre salde e género no ambito da salde sexual e reprodutiva centrada
nos seguintes temas: eliminacdo dos esteredtipos de género; planeamento familiar, contracecdo e
interrupcdo voluntaria da gravidez e atendimento ndo discriminatorio (igualdade de género,
orientacdo sexual e identificacdo de género); violéncia de género e violéncia doméstica;
divulgacdo e monitorizagcdo das normas internas de protecdo de parentalidade especificas dos

militares do Exército de forma a garantir a sua eficécia.

Visto as oficiais terem pouca representatividade no meio militar, iremos no proximo capitulo
abordar os estilos de comunicagdo com o objetivo de tentarmos aferir, o tipo de estilo
comunicacional que a nossa amostra adota para comunicar eficazmente com 0s seus

subordinados.
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2.5. Estilos Pessoais de Comunicacgéo

As pessoas diferem na maneira como se veem a si proprias e esta auto-visdo afeta a
maneira como comunicam com outras pessoas. E esta auto-visdo, em vez de eficacia da

comunicacdo, que determina a forma como a maioria das pessoas comunica.

As capacidades de comunicacdo sdo os elementos-chave para uma lideranca eficaz. Em
primeiro lugar, a comunicacdo deve assegurar que a pessoa-alvo ou grupo-alvo devem
compreender a mensagem especifica que o comunicador pretende transmitir. Em segundo lugar,
a comunicagao deve evocar a resposta desejada. O estilo de comunicacgdo pode afetar o tipo de

resposta evocada. Esta afirmacdo pode ser avaliada segundo o0s seguintes principios:

“(a) alguns estilos comunicacionais (e.g., agressivos) podem constituir uma
barreira a comunicacdo; (b) genericamente, um comunicador com um estilo muito
vincado tem dificuldade em comunicar com alguém cujo estilo é notoriamente diferente;
(c) é presumivel que as pessoas sintam mais conforto ao comunicarem com as detentoras
de estilos semelhantes ao seu; (d) as diferencas de estilo podem erigir dificuldades
comunicacionais, mas também podem suscitar modos criativos de encarar 0 mundo e
resolver os problemas” (Rego et al., 2007:459).

Na literatura ha referéncia a varios estilos pessoais de comunicagdo, mas 0s mais comuns sao
os estilos: assertivo, agressivo e passivo (lbidem). A tabela 3 ilustra detalhadamente as

diferencas destes trés estilos.

e Assertivo — uma pessoa assertiva “defende a esfera individual, de forma direta, aberta e
honesta, sem abusar da esfera individual do interlocutor. Baseia-se no principio segundo
o0 qual é incorreto violar os nossos préprios direitos, assim como o direito dos outros em
expressarem-se e serem tratados com dignidade e respeito” (lbidem:459; Rego,
2013:304). Confiante, decidido e realista, 0 comunicador assertivo "negoceia”, em vez de
ditar ou adiar, com 0s outros. Evoca o respeito dos outros, bem como respeita 0s outros e

0S seus pontos de vista.

Este tipo de comunicador ouve a outra pessoa, expressa 0s pontos de vista de forma
honesta e faz declaragdes como observacgdes e expectativas. A pessoa € também sensivel
aos sentimentos dos outros. "Que alternativas temos?" é a abordagem tipica que este tipo

de comunicadores adota quando discute caminhos possiveis.

Arménio Rego acrescenta ainda que “a assertividade tende a resultar de sentimentos de

autoconfianca, mas a sua pratica também gera maior autoconfian¢a. Forma-se, entéo,
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uma espiral de assertividade em que as causas e os efeitos se reforcam mutuamente”

(2013:304).

e Agressivo — uma pessoa agressiva comunica “fazendo ameacas e ataques pessoais. Esta
postura pode resultar de sentimentos de vulnerabilidade e falta de autoconfianca. Por
vezes, a pessoa € agressiva porque foi passiva durante algum tempo e transbordou”
(Rego et al., 2007:459). Em situacOes de crise, 0s comunicadores agressivos podem ser
eficazes. Em situacbes normais, no entanto, os comunicadores agressivos tendem a
alienar as pessoas e a provocar, muitas vezes, contra-agressdes. Em vez de alcancar
objetivos, poderdo pensar que 0S seus objetivos estdo a ser sabotados por seguidores
ressentidos.

O autor Rego aduz na sua obra que uma pessoa com este estilo gera “desconfiancas,
inimizades e, mais cedo ou mais tarde, induz respostas igualmente agressivas nos seus
interlocutores” (2013:303).

e Passivo — uma pessoa passiva “comporta-se timida e retraidamente. Tem dificuldade em
defender os seus interesses, em comunicar o que pensa e em discordar dos outros. Daqui
resulta que, por vezes, se sente incompreendida e julga que 0s outros é que deveriam
saber onde podem chegar (Rego et al., 2007:459; Rego, 2013:303). Os comunicadores
passivos tendem a perder a auto-estima e ficam confusos quanto a sua posi¢cdo no
esquema das coisas. Estdo constantemente a reclamar, em vez de fazer o que é
necessario. Sdo o0s seguidores ideais, pois promovem as causas dos outros, mas

comummente ndo sdo tidos em muita consideragédo pelos seus colegas.

Na pratica, a maioria das pessoas tém uma mistura entre estes trés estilos. Para além disso,
diferentes situacOes podem exigir diferentes estilos para serem eficazes, poréem, “as pesquisas
revelam que o estilo assertivo tende a ser mais eficaz do que os restantes” (Rego et al.,
2007:459), contudo, importa salientar que “é fundamental assumir uma postura de assertividade
responsavel, ou seja, que ndo manipule as pessoas que atuam de modo nao assertivo” (Rego,
2013:309).
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Tabela 3 - Comparacdo entre os trés estilos de comunicacdo de Alberti & Emmons, 2008 e

Jakubowski & Lange, 1978.

AcResswo | AsseRmivo
N3O expressa Expresss desejos, Expressa desejos,
desejos, idelas e Idelas e sentimentos | Idelas e sentimentos
sentimentos ou A custa dos outros, de forma directa e
expressa-os de apropriada.

oo | fme ot
depreciativa.

Objectivo: agradar

Objectivo: dominar ou
humithar

Objectivo: comunicar

Ansioso, Convencido da sua Confiante,
desapontado consigo | superioridade. sentimentos positivos
proprio. Ry acerca de si proprio
ST, quer no momento
Sentimentos do Frequentemente envergonhado quer depois do «
préprio revoltado e depols do comportamento
amargurado depois | comportamento oc0ITer
do compaortamento ocorrer, Y
ocorrer.
Sentimentos do | [Mitagdo, pena, Revolta, desejo de Habitualmente,
interiocutor desagrado. vinganga. respeito.
N30 alcanca Alcanca os Frequentemente
objectivos objectivos desejados | alcanga os objectivos
desejados. magoando os desejados.
Efeito Aumento de revolta. | 2V
Os outros encontram
justificacso para se
“vingar”.
Evitamento de Descarga da revoita, | Sentimentos
situacoes sentimentos de POSItivos, respeito
desagradiveis, superioridade. dos outros. Aumento
Resultado final evitamento de de auto-confianca.
conflitos, tensdo ¢ Promogho dos
confronto. relacionamentos.

Lourengo & Moura (2006:210) referem que “a comunicagdo-ndo verbal joga um papel

fundamental em todo o contexto comunicacional. Todo o gesto isolado e/ou um conjunto de

gestos, quer em termos de sequéncia ou ndo, tem sempre um significado consoante o contexto da

situagdo comunicacional (...)” por isso, ndo servird de nada aprender as palavras certas e as

técnicas se depois enviarmos uma mensagem contraditoria através do nosso corpo”. A tabela 4

demonstra que os diferentes estilos tém linguagens corporais distintas.
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Tabela 4 — Diferencas entre as linguagens corporais e o0s estilos de comunicacdo de Lourengo &
Moura, 2006:210.

LINGUAGEM ASSERTIVA AGRESSIVA PASSIVA
POSTURA Corpo direito, a Corpo inclinado para a Corpo afastado para
distancia adequada do frente em posigio de tras, recuo.
interlocutor avangar.
CABECA Firme, mas flexivel. Pescogo empertigado. Cabega para baixo —
“cabisbaixo”
OLHOS Sustém o olhar do outro | Focagem intensa, olhos Oflhar de soslaio ou
nommalmente. “faiscando”. desvio do olhar.
FACE Expressao facial com Face rigida ou tensa. Sorriso contrafeito.
significado.
VOZ Bem modulada, Demasiado elevada e Baixa ou trémula no
adequada ao contetdo. enfatica final das palavras e
frases.
BRACOS / MAOS Descontraidos, Controlados em tensido “Estaticidade” ou
movendo-se com ou gestos bruscos. “encolher-de-ombros™.
facilidade.

O modo como as pessoas comunicam depende, na maioria das vezes, das respetivas

tendéncias, preferéncias, ou até mesmo dos estilos comunicacionais, por exemplo:

(1) “Algumas pessoas sdo mais orientadas para a acdo. Apreciam conversas focalizadas
em factos e em acdes — e sentem alguma reniténcia em discussdes criativas sem um resultado

pratico. Mas outras pessoas sa0 mais propensas para comunicar em termos de ideias e conceitos.

(2) Alguns individuos preferem comunicar de modo aberto, efusivo, humorado —
enquanto outros preferem o recato comunicacional, sentindo-se mais atraidos pela discri¢éo e

pelo trabalho em isolamento.

(3) Algumas pessoas lidam aberta e serenamente com situacfes de conflito, enquanto
outras comunicam mais em termos agressivos (i.e., atacando 0s outros) ou passivos (i.e.,

permitindo que o seu espaco de autonomia e respeito seja invadido).

(4) Alguns comunicadores séo diretos e francos, dizem “o que lhes vai na mente”, usam
poucas palavras para expressar as ideias. Outros acreditam nas discussdes pormenorizadas,
gostam de debater os assuntos antes de tomarem decisdes, tém prazer em mostrar 0S Sseus
argumentos e de confronta-los com os de outras pessoas. E outros, ainda, procuram ser gentis,
séo bons ouvintes, ndo gostam de ferir suscetibilidades e tendem a calar-se rapidamente” (Rego,
2013:302).
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Os modelos VIP, PAPI e SARA, incorporam varios estilos que podem assim ser

caracterizados:
Segundo Rego (2013), o modelo VIP tém seis estilos:

- Nobres — séo diretos, partilham abertamente as suas ideias, ndo filtram o que pensam, vao

diretos ao assunto, usam poucas palavras para expressar as suas ideias.

- Socréticos — acreditam nas discussdes pormenorizadas e filosoficas, gostam de debater os
assuntos antes de tomarem decisdes, tém prazer em mostrar argumentos e de confronta-los com

os de outras pessoas.

- Reflexivos — preocupam-se com 0s aspetos interpessoais da comunicagdo. Procuram ser gentis,
sdo bons ouvintes, ndo gostam de ferir suscetibilidades. Preferem dizer as pessoas o que elas
querem ouvir, evitando o conflito. Sdo capazes de dizer a outra pessoa que estdo de acordo,

mesmo se ndo estdo. Denotam algumas semelhangas com os “Passivos”.

- Magistrados — combinam caracteristicas dos Nobres e dos Socraticos. Dizem exatamente o que
tém a dizer, mas fazem-no com detalhes. Denotam superioridade e procuram dominar as

discussoes.

- Candidatos — cruzam os estilos Socratico e Reflexivo. Sdo cordiais e apoiantes, ao mesmo
tempo que analiticos e conversadores. Partilham muita informacdo com os outros, e fazem-no de

modo simpatico.

- Senadores — usam os estilos Nobre e Reflexivo, mas ndo os combinam: ora usam um, ora se

servem do outro” (p.320).

Em certos momentos da nossa vida, usamos cada um destes estilos apesar de a maior

parte de nds ter um estilo predominante.

Rego baseando-se no modelo de Casse (1994), incorpora quatro estilos no modelo PAPI:
processo, acao, pessoas e ideias e tém o seguinte significado:

O estilo processo propende para a organizacdo, estratégias, estrutura, o estabelecimento
de regras. “As pessoas com forte propensdo para este estilo gostam de comunicar em termos de
procedimentos, organizagdo e detalhes” (Ibidem:321).

Segundo Rego et al., (2007) o estilo acdo representa a mudanga, a melhoria das situagdes

existentes, por em prética as ideias em aces, a eficacia, o alcance do sucesso.
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Por sua vez, Rego (2013) acrescenta que neste estilo as pessoas tém “elevada orientagao
para a acdo gostam de discutir resultados, objetivos, eficiéncia, decisdes. Estdo focalizadas em
resultados e agdes necessérias para alcangéd-los — mais do que em processos e procedimentos”
(p.321).

O estilo pessoas da importancia aos sentimentos, necessidades e direitos dos outros, a
ética, o0 espirito de equipa e sobretudo a compreensdo mutua. Neste estilo as pessoas apreciam
questionar as tomadas de decisfes sobre as pessoas, as relagoes interpessoais.

Por fim, o estilo ideias inclina-se para 0s conceitos, as abstracoes, as teorias e 0s modelos,
a criatividade, inovacgdo e o futuro. As pessoas neste estilo tendem a ser imaginativos e sensiveis
aos conceitos, a inovacao, as oportunidades e novas formas de encarar as situagoes.

O mesmo autor indica que “alguns individuos combinam os diferentes estilos de modo
relativamente equilibrado. Outros sdo proeminentes num dos estilos” (p.321), porém, existem

consequéncias no plano de comunicacdo com 0s outros, ou seja:

“ (1) As pessoas com baixa orientacdo num determinado estilo tém dificuldade em
interagir com pessoas com elevada orientacdo nesse estilo. Por exemplo, um individuo
muito orientado para o processo poderé ter dificuldade em comunicar com alguém muito
focalizado na agéo; (2) Pessoas muito vigorosas num dado estilo tendem a ver as coisas
por uma Unica perspetiva e a querer impor as suas necessidades, valores e assun¢fes aos
outros e finalmente, (3) Os individuos com uma orientacdo distribuida pelos varios estilos
tém alguma facilidade em interagir com diferentes pessoas, estilos e situagdes” (p.321).
As diferencas interpessoais ajudam a enriquecer 0 processo comunicacional, pois

permitem confrontar perspetivas desiguais e obter novas formas de enfrentar a realidade porém,
é conveniente escolher modos comunicacionais que se ajustem ao estilo do interlocutor. As
varias linhas de orientacdo que Casse (1994) aventou (tabela 5), o autor Rego refere que podem
constituir sugestdes metodoldgicas para a apresentacdo de propostas, nomeadamente a um

superior hierarquico.
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Tabela 5 - Como apresentar uma proposta ajustada ao estilo comunicacional do interlocutor de Casse, 1994 in Rego 2013:323.

Estilos Como abordar o interlocutor que possui esse estilo
Focalizar resultados Né&o apresentar Ser breve quanto Enfatizar a Utilizar suportes visuais | Apresentar a proposta
da proposta. muitas alternativas; | possivel. praticabilidade das para a apresentacao da aderindo a critérios de
Aci0 fornecer, antes, a ideias propostas. proposta (tabelas, produtividade,
mais recomendavel. gréaficos, fotos). eficiéncia e
desempenho.
Ser preciso na Fazer uma Mostrar vantagens e | Fornecer provas. Na&o apressar 0 Esquematizar a
apresentacdo dos apresentacdo légica | desvantagens de interlocutor. Dar tempo proposta (item 1, item
factos. da proposta (ponto | cada alternativa. para analisar os diversos | 2, item 3).
da situacéo, varias aspetos.
Processo
propostas
alternativas,
resultados de cada
proposta).
Pessoas | Né&o iniciar a Enfatizar a relagdo | Mostrar como a Revelar como a ideia | Empregar um estilo Recorrer ao espirito de

49




discussdo de imediato
mas sim permitir uma
pequena conversa

inicial.

entre a proposta e
as pessoas que
serdo afetadas por

ela.

ideia funcionou

bem no passado.

é apoiada por pessoas

respeitaveis.

informal de conversacéo

e/ou escrita.

equipa e a cooperacao.

Ideias

Fazer a proposta sem
pressdo — a discusséo
precisa de tempo!

Relacionar a
proposta com um
conceito ou ideia
mais vasta (a
capacidade de
inovacédo da
empresa, 0
pioneirismo dos

novos produtos).

Salientar a
singularidade da
proposta.

Mostrar 0 impacto

futuro da proposta.

Enfatizar, na escrita ou
oralmente, 0s conceitos-

chave da proposta.
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Por altimo, Rego (2013) referindo o modelo de Alessandra & Hunsaker (1993),
mais propriamente designado por SARA, pois é denominado devido aos quatro estilos

constitutivos: social, afiliativo, reflexivo e administrador.

Este modelo denota varias semelhancas com o de Casse (1994). Ambos relinem
quatro estilos e apontam modos pretensamente apropriados de as pessoas se ajustarem
aos estilos dos varios interlocutores, contudo, sdo diferentes em varios aspetos.

O modelo contempla duas dimensGes béasicas, sendo que a (1) é o binébmio
direto-indireto (representa o grau de dominancia da pessoa) e a (2) estende-se entre 0s

extremos autocontido e aberto/expressivo (revela o nivel de sociabilidade do individuo).

Os autores Rego et al., (2007), recorrendo a Alessandra & Hunsaker (1993),

caracterizam as duas dimensfes em quatro prototipos:
- A pessoa direta:
e tem facilidade em expressar a opiniéo;
e ¢ assertiva, varia o tom de voz;
e denota gestos que enfatizam os pontos-chave que deseja apresentar;
e cumprimenta com firmeza;
e toma iniciativa social;
e aceita riscos;
¢ olha fixadamente nos olhos das pessoas;
e ¢ combativa e gosta de resultados;
e aparenta autoconfianca, por vezes dominacao;

e mostra-se impaciente.

- O individuo indireto:

e prefere ouvir ao invés de falar;
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é reservado nas opinides e na partilha de sentimentos/emocdes;

é afavel no cumprimento mas é parco nos gestos;

é paciente e socialmente é pouco competitivo;

medita nas decisodes, evita grandes mudancas e tem atencdo aos detalhes;
é diplomatico e cooperativo evitando os conflitos;

nédo gosta de confrontar as suas ideias com as dos outros.

- O individuo socialmente autocontido:

privilegia os factos;

autolimita-se na expressdo de sentimentos e emogoes;

varia pouco a voz como € pouco expressivo com as maos e o corpo;
o discurso é formal mantendo a distancia (fisica e psicologica);

nédo gosta que invadam o seu espaco e gosta de trabalhar sozinho;

tenta controlar o que esta a sua volta e ndo gosta de ser parecer um perdedor;

- A pessoa socialmente aberta/expressiva:

€ emocionalmente aberta e sente-se bem em expressar alegrias e tristezas;
tem facilidade em se exprimir;

tem sentido humoristico (gosta de contar anedotas, historias);

tem um discurso informal e gesticula com as maos e o corpo;

Gosta de manter a proximidade fisica e valoriza os sentimentos dos outros.
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Do cruzamento destas duas dimensdes advém quatro estilos tipicos: Social,
Afiliativo, Reflexivo e o Administrador e sdo assinalados da seguinte maneira: o estilo
social/emotivo diz respeito aos relacionamentos, a acdo e extroversdao. O
afiliativo/relacional foca-se para as relacGes, o sentido da pertenca social e a
tranquilidade, preferindo ser indireto no modo como comunica e denotando fraca
dominancia. Por sua vez, o estilo reflexivo/pensador é prudente nas acdes e tomadas de
decisdo, da valor a intelectualidade mas revela pouca propensao para as relacdes sociais.
O administrador/diretor declina-se para o controlo, a acdo, os resultados, um raciocinio
l6gico e a mudanga, e é indiferente aos relacionamentos e sentimentos dos outros
(Ibidem).

A forma como as pessoas comunicam depende naturalmente dos seus estilos
preferenciais. E normal que as pessoas com um estilo mais vincado tenham problemas
em comunicar com pessoas fortes noutro estilo. Entre homens e mulheres existem
diferencas comunicacionais, como tal, sdo varias vezes alvo de grandes discussdes. Uns
defendem que as diferencas subsistem e sdo naturais, outros defendem que ndo ha

diferengas, ou caso haja, referem que sdo socialmente construidas, ndo bioldgicas.

Segundo um estudo realizado por Rego em Portugal no ano de 2002, revela que “as
mulheres sdo, em média, socialmente mais expressivas/relacionais do que os homens,
adotando os estilos sociais (afiliativo/relacional e social/emotivo) mais frequentemente
do que eles” (Rego, 2013:328). Este estudo apontou ainda que o estilo mais eficaz é

aquele em que as mulheres estdo em maioria.

Um outro estudo, realizado por Newman et al., (2008), sobre ficheiros de texto
aferiu que homens e mulheres usam a linguagem de modo dissemelhante. Enquanto as
mulheres utilizam vocabulos relacionados com processos sociais e psicologicos por
exemplo, ddvidas, emoc0es, referéncias a outras pessoas, ja 0s homens tendem a
referirem-se mais as propriedades dos objetos e a assuntos impessoais como por

exemplo, a discussédo de topicos como ocupacéo, dinheiro e desportos.

Pease & Pease (2005) referem na sua obra Linguagem Corporal que “em termos
gerais, as mulheres sdo de longe mais perspicazes do que os homens, facto que deu
origem aquilo que se designa habitualmente por “intuicdo feminina”. As mulheres
possuem uma capacidade inata de detetar e decifrar sinais ndo-verbais ¢ um “olho

clinico” para pormenores. E por essa razio que poucos maridos conseguem mentir as
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mulheres sem se denunciarem, e essa € também a razdo por que, inversamente, a
maioria das mulheres consegue atirar areia para os olhos de um homem sem que ele se
aperceba”. Os autores fazem referéncia a investigacdes realizadas por psicélogos da
Universidade de Harvard, que tinham como objetivo apresentar as pessoas filmes de
curta-duragdo, sem som, sobre um homem e uma mulher a comunicar. Pediu-se aos
participantes no estudo que descodificassem o0 que estava a acontecer. Os resultados
foram significativos e mostraram que as mulheres descodificavam corretamente a
situacdo 87% das vezes, contra apenas 42% dos homens.

Conforme Pease & Pease (2005), esta qualidade feminina é particularmente evidente
em mulheres que criaram filhos “Nos primeiros anos, a mae baseia-se de forma quase
exclusiva no canal ndo-verbal para comunicar com o filho, e é por isso que as mulheres
sdo frequentemente negociadoras mais perspicazes do que 0s homens, pois exercem

desde muito cedo a leitura de sinais” (p.34-35).

Ainda no mesmo seguimento, estes autores afirmam que esta diferenca se explica
através das diferengas cerebrais “A maioria das mulheres possui uma organizacio
cerebral capaz de ultrapassar, em termos de eficiéncia de comunicacgdo, qualquer
homem do planeta. Os scans cerebrais de tipo Visualiza¢do por Ressonancia Magnética
mostram claramente por que razdo as mulheres tem uma capacidade muito maior para
comunicar com pessoas e avalid-las do que os homens. Elas possuem entre catorze e
dezasseis areas do cérebro consagradas a avaliacdo do comportamento dos outros versus
quatro a seis no caso dos homens. Isso explica porque uma mulher é capaz de chegar a
um jantar com amigos e perceber rapidamente o estado dos relacionamentos de outros
casais presentes — quem teve uma discussdo, quem gosta de quem e por ai adiante. (...)
A maior parte dos “adivinhos” ¢ do sexo feminino, pois as mulheres (...) possuem
ligagBes cerebrais suplementares que lhes permitem ler os sinais corporais dos bebés e o

estado emocional das outras pessoas” (Ibidem:36-37).

Tannen (1995), uma sociolinguista com trabalho reconhecido na area, tem sugerido
que os obstaculos de comunicacdo existentes entre homens e mulheres advém do facto

de terem aprendido diferentes modos de usar a linguagem.

Cloke & Goldsmith (2000), fazendo referéncia ao trabalho da autora Tannen,

aludem que,

54



“Os homens e as mulheres tém, frequentemente, dificuldade em intercomunicar,
como Deborah Tannen reconheceu (...). Ilustrativamente, muitas mulheres
interpretam as expressdes de simpatia como sinais de apoio, ao passo que muitos
homens as interpretam como sinais de fraqueza. Para muitas mulheres, tomar
decisbes conjuntas é um sinal de intimidade; todavia, na ace¢do de muitos homens, é
um sintoma de dependéncia. Muitas mulheres interpretam um relatério de atividade
pedido pelo chefe como um convite deste para comunicar, mas muitos homens
consideram-no como um esforco do chefe visando descobrir algo de errado no seu
trabalho. Para muitas mulheres, € importante que 0s seus sentimentos mais
dolorosos sejam reconhecidos e valorizados; para muitos homens, no entanto, falar
acerca dos seus sofrimentos ou afli¢des significa entregar-se a eles” (p.48-49).

E de salientar que as concegdes desta autora no serdo aplicaveis a todas as culturas,
mas é plausivel que as alteracdes nos processos educacionais e de socializagcdo tenham

ajudado nos ultimos tempos na aproximacao entre homens e mulheres.

No artigo de Grant & Taylor (2014) foi feito um estudo através de uma entrevista
gravada em video a 20 homens e a 20 mulheres em cargos de lideranca nas empresas da
Fortune 50 sobre a forma como comunicavam e para isso fizeram a seguinte questao:
Na tua carreira quais foram os objetivos que atingiste e que te orgulharam mais?
Analisaram o conteldo, a sintaxe, gestos e expressdes faciais e os resultados foram
significativos. Com base neste estudo, os autores identificaram seis itens importantes de
comunicacdo que pode ajudar as mulheres lideres, nomeadamente: (1) ter um comeco
forte, (2) ser sucinta, (3) o conteddo dimensionado, (4) ter voz, (5) controlar o

movimento, e (6) projetar calor, ora vejamos o que cada um quer dizer:

(1) Comecgo forte: evitar dizer “hum, ah” antes de dar as respostas. Ter em mente

uma resposta estruturada.

(2) Ser sucinta: evitar uma longa resposta. Ter habilidade para um raciocinio rapido
para evitar os “enchimentos” com palavras como “hum, ah”. Dar uma breve

explicacdo.

(3) Conteudo dimensionado: Focar no futuro e detalhar o impacto de um
objetivo/ideia e tentar mostrar uma imagem alargada. Falar mais em numeros,

do impacto monetario, de produtos e menos em termos de comprimento total.

(4) Ter voz: assumir os objetivos individuais realizados quer bem ou mal.
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(5) Controlar o movimento: adicionar gestos as mensagens. Ter gestos energéticos
ndo significa um impacto negativo. Para maximizar o discurso usar gestos
caracteristicos e auto-controlados que expliquem melhor o conteldo assim cria-

se uma distin¢éo que contribui para uma melhor percecédo do orador.

(6) Projetar calor: utilizar sorrisos e expressdes faciais espontaneas (g.b) faz com

que inspire nos outros confianca.

Este estudo concluiu que as mulheres apresentam-se como capazes, competentes e
comunicadoras mas ndo podem descurar nunca das posturas que devem ter ao falar, os
gestos como a voz. N&o devem gritar porque falar mais alto produz tensdo no corpo e se
falarem com um tom mais calmo permite que o corpo e a voz estejam relaxados. Com
consciéncia e préatica as mulheres lideres desenvolvem habilidades para comunicar com

poder e precisao.
Na perspetiva de Pease & Pease (2005)

“uma mulher 1€ o significado daquilo que esta a ser dito através do tom de voz
da pessoa que fala, e o seu estado emocional através da sua linguagem corporal (...)
0s homens s conseguem produzir menos de um tergo das expressdes faciais de uma
mulher. Os homens ostentam em geral, rostos inexpressivos, especialmente em
publico, devido & necessidade evolutiva de esconderem as emogdes, por forma a
afastar possiveis ataques por parte de desconhecidos e parecerem ter as emocdes sob
dominio” (p. 282-283).

Na mesma linha de pensamento, os autores Halim & Razak (2014) referem no seu
estudo que as mulheres para terem uma estratégia de comunicacdo eficaz devem
identificar de uma forma proativa o ambiente de trabalho e os colaboradores dentro da
organizacdo, de modo a gerir a comunicagdo com esses membros. Também é necessario
estar bem familiarizado com os fatores internos do lider (caracteristicas do discurso) e

externos (ambiente de trabalho / colaboradores).

Podemos assim extrair que, de uma forma geral, homens e mulheres tém
preferéncias e comunicam de modos diferentes. As razdes para estas diferencas devem-
se por razles bioldgicas, cerebrais, hormonais e evolutivas (Hopkins & O"Neil, 2008)
por isso, ndo ha um melhor estilo, ha sim, diferentes estilos que podem ser apropriados

em diferentes situacdes.
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2.6. Sintese Conclusiva

Pretendeu-se neste capitulo refletir sobre um conjunto de conceitos e teorias da
lideranca. Constatamos que o conceito da lideranca é o “fendmeno mais escrito em todo
0 mundo, mas que representa a maior incompreensao” (Rouco & Sarmento, 2010:72).
Verificamos que muitos autores desenvolveram teorias sobre a lideranga nas quais
podem ser reunidas em quatro grandes grupos: as teorias dos tragos de personalidade,
teorias comportamentais, teorias situacionais e a origem da nova lideranca, a
transformacional e/ou carismatica e a transacional. A primeira tem como objetivo 0s
interesses individuais de cada subordinado, por sua vez, a segunda da importancia aos
interesses coletivos do grupo ou instituicdo. Segundo Joseph Jr. (2009) estas teorias

podem ser aplicadas em diferentes situacdes.

No que concerne ao estilo de lideranca adotado por lideres femininos, os estudos
apontam para a lideranca transformacional. No entanto, aferimos que as mulheres em
lugar de topo ainda sdo uma minoria, dai ndo existirem muitos modelos femininos de

sucesso como € o caso do nimero existente de oficiais femininas no Exército Portugués.

Constatamos ainda neste capitulo que os lideres com boas capacidades

comunicacionais atingem objetivos importantes para o seu desempenho, tais como:

(1) “Ficam mais capacitados para transmitir orientagdes claras aos
colaboradores, estabelecer melhores relagdes de cooperacdo com os pares, obter
mais recursos dos superiores, estabelecer relacbes de confianga com o0s
interlocutores; (2) Comunicam de modo mais apropriado a visdo da organizagao
aos colaboradores, assim mobilizando as respetivas energias; (3) Escutando,
ficam mais capacitados para receber as propostas, sugestdes e criticas dos seus
colaboradores (Rego, 2013:40).

Concluindo, o capitulo da lideranca e dos estilos de comunicacdo foram muito
esclarecedores na medida em que nos vao ajudar a desenvolver no préximo capitulo o
nosso estudo de caso, nomeadamente perceber quais os estilos de lideranca e

comunicacionais que as oficiais demonstram ter em contexto militar.
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Capitulo Ill - Método da Investigacédo

A presente investigacdo incide sobre o estudo de caso das mulheres oficiais
militares que ocupam cargos de liderangca no Exército Portugués. Como tal, queremos
perceber o0s seus estilos de lideranga numa organizagdo tipicamente masculina. A
escolha deste caso advém do facto da signataria desta investigacdo ter sido militar
durante 6 anos, pela curiosidade e interesse nas tematicas como a lideranca e questdes

de género e acima de tudo por ser um tema academicamente pouco investigado.

3.1. Questao de partida e objetivos do trabalho

Segundo os autores Quivy & Campenhoudt (2003), “o investigador deve obrigar-se
a escolher rapidamente um primeiro fio condutor tdo claro quanto possivel, de forma
que o seu trabalho possa iniciar-se sem demora e estruturar-se com coeréncia. (...) Este
ponto de partida é apenas provisério, como um acampamento-base que os alpinistas
constroem para preparem a escalada de um cume e que abandonardo por outros
acampamentos mais avangados até iniciarem o assalto final” (p.31). Portanto podemos

apreender que a questdo de partida deve ser clara, precisa, concisa e univoca.

Sendo assim, definimos para esta investigacdo a questdo de partida: Qual o perfil
e as competéncias na lideranca no feminino em contexto militar? E os objetivos da
investigacdo: (1) Aferir qual o estilo de lideranca vigente entre as lideres estudadas; (2)
Compreender quais as competéncias e o perfil que as lideres estudadas manifestam; e

(3) Perceber qual o estilo de comunicagéo interpessoal que evidenciam.

3.2. Opcdes metodoldgicas

Segundo Fortin (1999) ¢ na fase metodologica que o “investigador determina
métodos que utilizara para obter respostas as questdes de investigacdo colocadas ou as
hipoteses formuladas™ (p. 41). Refere ainda que “a fase metodologica consiste em
precisar como o fendmeno em estudo sera integrado num plano de trabalho que ditara as

actividades conducentes a realizagdo da investigagao” (Ibidem:131).
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Por sua vez, Marconi & Lakatos defendem que “a selec¢do do instrumento
metodologico esta diretamente relacionada com o problema a ser estudado, a natureza

dos fenémenos, o objectivo da pesquisa” (2001:163).

Yin (2005) aborda a problematica dos métodos e para ele o que estabelece o método
de pesquisa, é a questdo que se procura responder com a realizacdo da pesquisa,
adiantando ainda, que os estudos de caso sdo a melhor estratégia quando se quer
responder a perguntas do tipo “como” e “porqué”, quando o investigador tem pouco
controlo dos acontecimentos ou quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos num contexto da vida real. Desta forma, este estudo
enquadra-se no campo da investigacdo qualitativa em que se utilizou a técnica do estudo

de caso e as entrevistas semiestruturadas.

Relativamente a investigacdo qualitativa, os autores Bogdan & Biklen (1994)
enunciam cinco caracteristicas deste tipo de investigacdo: (1) o meio envolvente é a
fonte direta de recolha de dados e o investigador é o instrumento primordial da
investigacdo; (2) esta € uma abordagem de cariz descritivo, na medida em que a
informacdo reunida ndo incide em nimeros, mas sim em palavras e/ou imagens; (3) 0s
investigadores que utilizaram metodologias qualitativas interessam-se mais pelo
processo em si do que propriamente pelos resultados; (4) a informacéo recolhida ndo é
utilizada para a confirmacéo de hipoteses, é antes analisada pelo investigador de forma
indutiva; e (5) o investigador interessa-se, acima de tudo, por tentar perceber o
significado que os participantes atribuem as suas expectativas. Sendo assim, 0sS
“investigadores qualitativos estabelecem estratégias e procedimentos que lhes permitam
tomar em consideracdo as experiéncias do ponto de vista do informador. O processo de
conducdo da investigacdo qualitativa reflecte uma espécie de diadlogo entre os
investigadores e 0s respectivos sujeitos, dado estes ndo serem abordados por aqueles de

uma forma neutra” (p.47).

59



3.3. O estudo de caso — as mulheres oficiais do Exército Portugués

O estudo de caso é uma abordagem metodoldgica de investigagdo especialmente
adequada quando tentamos entender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos
complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores. Yin (1994)
define estudo de caso com base nas caracteristicas do fendbmeno em estudo e com base
num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as
estratégias de analise dos mesmos, ja Ponte (2006) considera que o objetivo do estudo

de caso,

“¢ compreender em profundidade o “como” e os “porqués” dessa entidade,
evidenciando a sua identidade e caracteristicas proprias, nomeadamente nos
aspectos que interessam ao pesquisador. E uma investigacdo que se assume como
particularistica, isto €, que se debruca deliberadamente sobre uma situacdo
especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos,
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo,
contribuir para a compreensao global de um certo fenomeno de interesse” (p.2).
Robert Stake (2012) afirma que “o estudo de caso é o estudo da complexidade e da
particularidade num s6 caso, conseguindo compreender a sua atividade no ambito de

circunstancias importantes” (p.11).

Tendo em consideracdo que um “estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado” (Gil, 2006:72), a presente investigacdo incide sobre 0
estudo de caso das mulheres oficiais do Exército Portugués com o objectivo de
compreendermos o estilo de lideranca delas, as competéncias e o perfil que estas lideres

manifestam e perceber o estilo de comunicacdo interpessoal que adotam.

O estudo de caso foi escolhido para esta investigacdo ndo s6 por nos parecer 0 mais
indicado, por ser bastante amplo, pois permite que o fendmeno seja estudado com base
em situacOes contemporaneas, que estejam a acontecer, ou em situacdes passadas, que
ja ocorreram e que sejam importantes para a compreensdo das questdes de pesquisa
colocadas, como também pelo facto da signataria desta investigacdo ter sido militar

neste ramo e o interesse e curiosidade pelas tematicas do genero e lideranga.

60



3.3.1. Caracterizacdo da Organizacao — O Exército Portugués

O Ministério da Defesa Nacional assegura e fiscaliza a administragdo dos trés
ramos das FFAA — Marinha, Exército e Forca Aérea — articulados independentemente
sob a direcdo do respetivo Chefe do Estado-Maior e pelas unidades e 6rgdos que estéo
diretamente dependentes do Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas
(CEMGFA), responsavel pelo comando estratégico e operacional.

Tendo em conta que 0 nosso caso de estudo recai sobre as mulheres oficiais do

Exército Portugués, abordaremos em pormenor esta organizacao.

O Exército € um ramo das Forcas Armadas, integra-se na administracdo direta
do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional. Tém por “missdo principal
participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica, nos termos do disposto na
Constituicdo e na lei, sendo fundamentalmente vocacionado para a geracdo, preparacao
e sustentacdo de forcas terrestes da componente operacional do sistema de forgas”

(Santos, 2012:49).

O comando do Exército é constituido pelo Chefe do Estado-Maior do Exército,

vulgarmente conhecido por CEME, que dispde da seguinte estrutura® e organograma:
e O Estado-Maior do Exército;

e Os oOrgdos centrais de administracdo e direcdo (Comando do Pessoal; Comando

da Logistica e Comando da Instrucdo e Doutrina);

e O comando de componente terrestre, designado por Comando das Forcas

Terrestres:;

e Os orgaos de conselho (Conselho Superior do Exército; Conselho de Disciplina

do Exército e Junta Médica de Recursos do Exército);
e 0 6rgdo de inspecdo, designado por Inspecdo-Geral do Exército;

e Os oOrgdos de base (Academia Militar; As escolas praticas; Os centros de
formacéo geral; Os regimentos, que constituem a unidade base do Exército e séo

identificados pela arma ou servico e indicativo numérico e Elementos da

® Decreto-Lei n.° 231/2009 D.R. | Série. 179, 6423.
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estrutura cuja atribuicdo genérica se relaciona com a educagdo, o apoio de

servico, a logistica de producéo e a satde militar;

e Os elementos da componente operacional do sistema de forcas (As grandes

unidades e unidades operacionais e as forgas de apoio geral).
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O Exército tem por missao' principal participar, de forma integrada, na defesa

militar da Republica, nos termos do disposto na Constituicdo e na lei, sendo

fundamentalmente vocacionado para a geracdo, preparacdo e sustentacdo de forgas da

componente operacional do sistema de forgas.

Ainda, nos termos do disposto na Constituicdo e na lei, incumbe também ao

Exército: (a) participar nas missdes militares internacionais necessarias para assegurar

% Decreto-Lei n.° 231/2009 D.R. | Série. 179, 6422
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0S compromissos internacionais do Estado no ambito militar, incluindo missdes
humanitarias e de paz assumidas pelas organizagdes internacionais de que Portugal faca
parte; (b) participar nas missdes no exterior do territério nacional, num quadro
autonomo ou multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses
dos portugueses; (c) executar as agdes de cooperacdo técnico-militar nos projetos em
que seja constituido como entidade primariamente responsavel, conforme respetivos
programas quadro; (d) participar na cooperacdo das Forcas Armadas com as forcas e
servigos de seguranca, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Organica n.° 1-A/2009,
de 7 de Julho; (e) colaborar em missdes de protecéo civil e em tarefas relacionadas com
a satisfacdo das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das populacdes.

Compete também ao Exército assegurar o cumprimento das miss@es particulares
aprovadas, de missdes reguladas por legislacdo prépria e de outras missdes de natureza

operacional que lhe sejam atribuidas.

No que concerne a visdo do Exército e face a atual conjuntura estratégica
internacional e os fatores de instabilidade, em que o terrorismo transnacional e a
reproducdo das armas de destruicdo macica alcangam o maior potencial de ameaca, é
fulcral dispor de um Exército moderno, adequadamente apoiado, capaz de atuar em todo

0 espetro da conflitualidade atual, especificamente de forma conjunta e planeada;

Um Exército permanentemente adaptado e adaptavel aos desafios e evolugdes do
ambiente externo e interno com o objetivo central da prontiddo da Forca Operacional
Permanente (FOPE), a qual se pretende cada vez mais projetdvel e pronta a ser
empenhada, através de uma combinacdo equilibrada das dimensdes horizontal e vertical,

onde se incluam meios ligeiros, médios e pesados e elementos de Forcas Especiais;

Um Exército que evidencie forca e esteja orientado para a procura da exceléncia,

baseado em padrfes de exigéncia sempre mais elevados de Formacéo e Qualificagéo;

Um Exército que participe nas formagdes militares que constituem o paradigma
da modernidade e transformacéo, designadamente nas NRF (NATO Response Force) e
nos BG (Battle Group);

Um Exército que assuma uma presenca efetiva junto da sociedade, a qual se

constitui como seu valor estrutural.
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3.4. Procedimentos utilizados na recolha dos dados

De acordo com Yin (2005:109), para alinhar um estudo de caso pode deter seis
fontes, nomeadamente, “documentos, registos em arquivos, entrevistas, observagao
direta, observagdo participante ou ainda de artefactos fisicos”, para Tuckman, existem

s0 trés tipos, as entrevistas, 0s documentos VAarios e atraves da observacgdo (2000:516).

Sendo assim, na recolha de dados optou-se por uma pesquisa bibliografica detalhada
sobre as tematicas envolvidas nesta investigacao; a recolha documental que tivemos de
consultar nomeadamente, dados estatisticos do nimero efetivo e dos postos do Exército,
leis, entre outros, e as entrevistas semiestruturadas. Ao consultar e analisar 0s
documentos o investigador podera delinear um fio condutor nos dados que recolhe, no
sentido de reconstruir os acontecimentos e de atribuir possiveis significados aos
mesmos, tratando depois a informagéo recolhida individualmente ou triangulando-a

com dados de outras fontes, especialmente a entrevista.

As entrevistas qualitativas como refere Bogdan & Biklen (1994) variam quanto ao
grau de estruturacdo pois podem ir desde entrevistas estruturadas até as entrevistas ndo
estruturadas, contudo, este autor salienta ainda que as entrevistas semiestruturadas tem a
vantagem de se ficar com a certeza de obter dados comparaveis entre 0s Varios sujeitos.
Acrescentam ainda que “em investigacao qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas
de duas formas: (1) Podem constituir a estratégia dominante para a recolha de dados e
(2) podem ser utilizadas em conjunto com a observacdo participante, a analise de

documentos e outras técnicas” (p.134).

Como ja referimos anteriormente, neste estudo optou-se pelas entrevistas
semiestruturadas e foram conduzidas atraves de um guido com questdes ordenadas e
com logica para o entrevistador, embora, a interacdo com as entrevistadas proporcione
uma liberdade de resposta deixando assim a possibilidade de serem discutidos varios

assuntos, mas sempre relacionados com o tema da investigagao.

As entrevistas s0 foram marcadas depois do guido (Anexo 1) constituido por
diversas questes, organizadas em trés categorias: Lideranca, Género e Estilos de
Comunicacao terem sido minuciosamente analisadas e validadas ndo sé pela orientadora
desta dissertacdo, Professora Doutora Sandra Miranda, como também autorizadas pelo
Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exeército. Apos esta validacdo, a Reparticdo de
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Comunicacdo, Relagdes Publicas e Protocolo do Exército contactou previamente as 8
mulheres oficiais selecionadas (Artilharia; Cavalaria; Engenharia; Transmissoes;
Administracdo Militar; Servico Material; Medicina e Farmacia). Posteriormente a
signataria desta investigacdo enviou um email para as entrevistadas a dar conhecimento
do guido e a combinar o local, a hora/dia para a realizagéo da entrevista. As entrevistas
foram realizadas entre os dias 26 de setembro a 9 de outubro de 2014 e executadas
pessoalmente num local que foi marcado consoante a disponibilidade. O ambiente era
informal, descontraido e sem pressdes, procurando sempre deixar as entrevistadas
responderem a vontade. No inicio da entrevista relembramos as entrevistadas os
objetivos da entrevista, a confidencialidade da informacdo recolhida e posteriormente
solicitou-se autorizacdo para gravar a entrevista. Quanto a duracdo total de cada

entrevista foi aproximadamente de uma hora.

Segundo Bogdan & Biklen a entrevista adquire bastante importancia no estudo de
caso, pois € através dela que o investigador percebe a forma como o0s sujeitos
interpretam as suas vivéncias ja que ela “é utilizada para recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente

uma ideia sobre a maneira como o0s sujeitos interpretam aspectos do mundo”

(1994:134).

3.5. Procedimentos utilizados na analise dos dados

Apo6s a realizacdo das entrevistas procedeu-se a transcricdo integral das oito
gravacdes audio, “(...) seja qual for o caso, devem ser registadas e integralmente
transcritas” (Bardin, 2014:89). Posteriormente, os textos resultantes das transcri¢cdes sdo
transformados em suporte digital tendo em vista a sua exploracédo, para tal procedeu-se a
uma andalise de conteldo através da organizacdo da informacdo em dimensdes,
categorias, subcategorias, frequéncia e percentagem. O objectivo principal da analise de
conteudo “pode ser sintetizado em manipula¢do das mensagens, tanto do seu contetido
guanto da expressao desse contetdo, para colocar em evidéncia indicadores que
permitam inferir sobre uma outra realidade que ndo a mesma da mensagem” (Oliveira,

2008:570).
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A andlise de contetdo, ela centra-se fundamentalmente, no procedimento de
desenhar categorias que sdo relevantes para os propésitos de investigacdo e classificar
todas as ocorréncias de palavras significantes. A analise de conteldo constitui, em
Ultima instancia, “(...) um trabalho de questionamento do material em analise”
(Rodrigues, 2002:181) de forma a poder extrair-se a informacdo pertinente em relagéo
as questdes formuladas.

Amado (2000) indica que a analise de contetido ¢ “uma técnica que procura arrumar
num conjunto de categorias de significacdo o conteido manifesto dos mais diversos
tipos de comunicagoes” (p.53). Bardin (2014) partilha do mesmo pensamento referindo
que a analise de conteudo ¢ um “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes
visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do contetdo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/rececdo (variaveis inferidas) destas
mensagens” (p. 44) e foi exequivel com a unidade de registo a frase e através de um
conjunto de procedimentos, dos quais se enquadra a analise categorial e a analise de
frequéncias, e indicadores que possibilitam o conhecimento das dispares conotacdes e
associaces relacionadas com o verdadeiro conteddo da mensagem, ou seja, perceber o

que esta por tras do que foi dito pelas entrevistadas.

A anélise categorial traduz-se na divisdo do discurso em diferentes categorias
tornando uma analise mais clara, direta e aprofundada das entrevistas em questdo. Sobre
este assunto, Bardin refere que esta técnica “funciona por operagdes de
desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentos
analogicos” (2014:199).

A categorizagdo é assim, um processo indispensavel para o sucesso metodologico de
uma investigacdo, isto porque, as categorias bem delineadas e claramente formuladas

daréo resposta ao problema da nossa investigagé&o.

3.6. Caracterizacdo da amostra

Segundo Bravo & Eisman (1998), a constituicdo da amostra é sempre intencional
baseando-se em critérios pragmaticos e teodricos, em detrimento dos critérios

probabilisticos, procurando as variagdes méximas e ndo a uniformidade. A mesma
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autora identifica seis tipos de amostras (intencionais ou teoricas) passiveis de serem
utilizadas num estudo de caso: (1) Amostras extremas (casos Unicos); (2) Amostras de
casos tipicos ou especiais; (3) Amostras de variagdo maxima, adaptadas a diferentes
condicdes; (4) Amostras de casos criticos; (5) Amostras de casos sensiveis ou

politicamente importantes; e (6) Amostras de conveniéncia.

Albarello et al., (1997:57) referem que “a amostragem ¢é a operagdo que consiste em
retirar um certo nimero de elementos (isto €, uma amostra) de um conjunto de

elementos que se pretende observar ou tratar (populacdo).”

Sendo assim, a amostra deste estudo é constituida por oito mulheres militares da
categoria oficial, do Quadro Permanente, das diferentes especialidades do Exército
Portugués, sendo uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, consistindo esta em

utilizar um grupo de individuos que estivesse disponivel ou um grupo de voluntarios.

Tabela 6 — Caracterizacdo da amostra

Oficiais | ldades Tempo de Servico | Habilitagbes | Estado Civil | Filhos
A 37 19 Licenciatura Casada 2
B 33 15 Mestrado Casada 0
C 40 22 Licenciatura Casada 2
D 34 16 Mestrado Solteira 0
E 32 13 Mestrado Casada 0
F 34 17 Licenciatura Casada 2
G 39 20 Licenciatura Casada 1
H 32 15 Mestrado Casada 1

Como podemos verificar pela leitura da tabela 6, a amostra revela que as mulheres
entrevistadas tém entre 32 e 40 anos de idade, ou seja, € uma amostra relativamente
jovem, embora com muitos anos de antiguidade. Relativamente ao estado civil

constatamos que s6 uma oficial € solteira e cinco delas tém filhos.
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Capitulo IV — Analise e Discussao dos Resultados

Fazendo entdo uma analise as entrevistas realizadas, criou-se a tabela 7 como forma
de estruturar e analisar ndo sO as categorias e sub-categorias previamente definidas

como também a frequéncia e respetiva percentagem.

Estas categorias emergiram dos conceitos investigados na revisdo da literatura, a
Lideranca, o Genero e os Estilos de Comunicacéo e permitiram a organizacdo dos dados
e o desenvolvimento de sub-categorias através dos dados recolhidos das entrevistas. A
coluna das frequéncias e respetivas percentagens apontam se as entrevistadas

demonstram ter comportamentos relativas a sub-categoria.

Esta forma de organizacdo permitiu uma andlise e interpretacdo da informacéo
resultante das entrevistas mais minuciosa indo ao encontro da nossa questao de partida

“Qual o perfil e as competéncias na lideranga no feminino em contexto militar?”

Tabela 7 — Anélise categorial

Categorias Sub-Categorias Frequéncia % Nr. da questéo
Carisma 73 32% 6-34
Consideracéo Individual 32 80% 14-18
Estimulacgdo Intelectual 46 71% 19-26
Confianca (nas pessoas e 12 504 6-34
trabalho)
Lideranca Recompensa (subordinados) 11 4% 6-34
Problemas (a liderar) 13 5% 6-34
Motivacéo (subordinados) 4 1% 6-34
Competéncias (lider) 18 8% 6-34
I?emsoes e Consequéncias (a 15 6% 6-34
liderar)
Diferencas (entre H/M) 32 25% 35-50
Género Dificuldades (enquanto mulher) 20 15% 35-50
Conciliagdo pessoal/profissional 8 100% 35-50
Agressivo 11 6% 51-72
0 i 0, -
Estilos de Asse_rtlvo 12 6% 51-72
. - Passivo 1 0,5% 51-72
Comunicagao  gnocionai 2 1% 51-72
Autoritario 5 2% 51-72
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Analisaremos de seguida cada categoria e respetiva sub-categoria ilustrada na tabela

Na categoria Lideranca consta a sub-categoria Carisma. Em termos globais, as oito
entrevistadas apresentaram comportamentos que se aproximam da abordagem
transformacional e/ou carisméatica de lideranca, como por exemplo, inspiram nos
subordinados sentimentos de lealdade e admiracdo como proporcionam também visao e
sentido da missdo. Por tal facto, esta sub-categoria traduziu-se em 32%, tendo sido
referenciado 73 vezes pelas entrevistas. Na opinido da oficial A, a componente de
inspiracdo esta muito presente, pois considera que os seguidores sdo elementos ativos e
passiveis de participar e colaborar com a lider, “vamos fazer isto com uma relagdo
estreita, ou seja, vocés (subordinados) fazem parte daqueles meus militares que me tém
que aconselhar (...)”; a oficial B refere que aquando o exercicio da sua lideranca €
importante para ela ter o feedback dos seus subordinados, “(...) sou muito recetiva aos
meus subordinados, ou¢o-os muito (...)”; Outro comportamento considerado
carismatico é quando a oficial C menciona que ndo interessa 0s postos mas sim
trabalhar em conjunto em prol do sucesso da organizagdo, “(...) a nossa premissa €
trabalharmos em equipa e isso para nés € fundamental. Apesar de termos postos
diferentes tentamos trabalhar todos em conjunto, independentemente de termos um
posto superior ou ndo (...)”; Outra ilacdo a extrair das entrevistas sobre esta sub-
categoria, € o facto de elas privilegiarem o contacto direto com os seus subordinados,

referindo que “gostam de saber como cada um funciona!”

Um outro argumento notorio evidenciado pelas oficiais é a importancia que dao a
comunicagdo, ou seja, é extremamente fulcral que a comunicacdo a transmitir seja
transparente, pois significa que os subordinados terdo uma postura completamente

diferente na execucao das tarefas e na opinido sobre a oficial que esta a liderar.

A Consideracao Individual também é uma das sub-categorias incluida na categoria
Lideranca. Constatamos que as entrevistadas sdo detentoras de certas competéncias para
com os subordinados, sendo amistosas, informais, proximas e tratando os subordinados
como iguais. A percentagem desta sub-categoria foi de 80% que corresponde a cinco
perguntas sobre consideracdo individual (total: 40 perguntas) e traduziu-se em 32 vezes
referenciadas nas entrevistas. As entrevistadas referiram de uma forma geral que cada

subordinado é diferente, e por isso, ttm o cuidado de tratar cada um segundo as suas
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necessidades e identidade propria. Para além disso, delegar responsabilidades é
importante para que cada um, se sinta autbnomo nas tarefas a executar, pois assim,
sentem que fazem parte de uma equipa e sentem que estdo a fazer algo de valor na

organizacao.

Relativamente a sub-categoria Estimulacdo Intelectual temos uma percentagem de
71% que se traduz nas oito perguntas (total: 64 perguntas) feitas sobre a estimulagéo
intelectual. Verificou-se que elas despertam os seus subordinados, toleram e promovem
a expressao de ideias e pontos de vista diferentes dos seus, refletindo-se em 46 vezes
nas entrevistas. Nos varios testemunhos constatou-se que estas lideres sdo recetivas as
opinides dos seus subordinados referindo mesmo que “todas as opinifes sdo validas.
Cada subordinado ja teve varias experiéncias, t€ém varios conhecimentos” por iSso

ajudara na tomada de deciséo.

Por sua vez, a sub-categoria Confianca da categoria Lideranca teve como
percentagem 5% o0 que corresponde a uma frequéncia de 12 vezes nas entrevistas.
Algumas responderam afirmativamente referindo que a confianca € um ingrediente
importante na relacéo entre lider e subordinado, “nesta area nds temos que trabalhar na
base da confianca, e s6 podemos mesmo trabalhar aqui com pessoas que confiamos.”
Contrariamente, verificou-se que as outras oficiais vao dando gradualmente confianca
aos subordinados na medida em que os véo conhecendo. Referem mesmo que para elas
é dificil depositar total confianca nos subordinados por serem mulheres e para nao

originar mas interpretacdes.

A sub-categoria denominada por Recompensa aos subordinados, traduziu-se
numa percentagem de 4% (11 vezes). A recompensa para trés entrevistadas ndo é
significativa referindo mesmo que “a recompensa niao pode ser algo automatico porque
sendo eles (subordinados) vdo depois comecar a cobrar.” As restantes oficiais tém a
consciéncia que € preciso ter em conta a recompensa, por forma a motivar os
subordinados no qual, fazem questdo de o demonstrar quer em publico ou através de

dias de mérito (descanso).

A sub-categoria Problemas correspondeu a uma percentagem de 5% o que
significa uma frequéncia de 13 vezes nas entrevistas. Quando falamos de problemas
estamos a direcionarmos para aqueles problemas que surgem guando se esta a liderar e

s6 uma entrevistada ndo evidenciou ter tido problemas. As sete mulheres
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testemunharam que ja tiveram situacBes probleméaticas com o0s seus militares
nomeadamente por serem mulheres a liderar homens, ou porque 0s subordinados tinham
personalidades dificeis. Outra dificuldade assumida por uma entrevistada foi o facto de
ndo ter liderancas intermédias e ter que fazer o trabalho praticamente todo. A maioria
referiu ainda que, preferem trabalhar com homens, por serem mais praticos. Dizem que

as mulheres sdo mais propicias a gerar conflitos.

A Motivacdo é a sub-categoria da categoria Lideranca que equivaleu a uma
percentagem de 1% (4 vezes). Verifica-se que a motivacdo aos subordinados e,
indiretamente, tida em consideracdo pelas cinco entrevistadas que ndo se manifestaram.
As trés oficiais que responderam, admitiram que a motivacdo tem que fazer parte da
lideranca pois faz com que os subordinados estejam incentivados e empenhados nas

tarefas e assim consigam altos niveis de eficacia na organizacao.

Na categoria Lideranca incluimos a sub-categoria Competéncias. Estas
competéncias dizem respeito ao que elas acham que um lider deve ter como as suas
préprias competéncias. Nesta sub-categoria a percentagem foi de 8% o que corresponde
a uma frequéncia de 18 vezes nas entrevistas. Para as entrevistadas os lideres militares
devem ter determinadas caracteristicas para se distinguirem das demais pessoas,
nomeadamente: tem que saber relacionar-se com as pessoas; saber ouvir; tem que dar o
exemplo; ter conhecimentos sobre varios assuntos; saber planear e antecipar 0s
problemas; ter abnegacdo da vida pessoal para a vida profissional; saber respeitar as
opinides dos outros; ter autoconfianga, ser humilde e nunca desistir; ser assertivo nos
objetivos e ser ambicioso mas sem “pisar” ninguém; deve ser alguém que as pessoas
admirem e que queiram segui-lo; tem que ter proficiéncia técnica; tem que ser
desembaracado e ter condicdo fisica; ter iniciativa e saber gerir os conflitos. Estas
caracteristicas que as oficiais mencionaram sdo caracteristicas que elas fazem questéo

de possuir para se distinguirem dos homens oficiais.

Por dltimo abarcamos na categoria Lideranca a sub-categoria Decisdes e
Consequéncias que se verificou numa percentagem de 6% (15 vezes). Esta sub-
categoria surgiu porque as entrevistadas aquando uma tomada de decisdo tém receio das
consequéncias que possam surgir dessas decisdes. Percebemos nas entrevistas que as
oficiais antes de tomarem uma decisdo preferem aconselharem-se com outras pessoas,

nomeadamente com 0S seus pares, “porque a mim preocupa-me saber as opinides das

71



outras pessoas porque acho que se nds decidirmos s6 com 0 nosso conhecimento
podemos estar a limitar a resolugdo do problema.” Este receio surge quando a decisdo
que escolheram sobre uma determinada situagdo nao ser a mais correta, porém, “as
consequéncias tem que se aceitar.” Contudo, percebemos nesta analise dos resultados
que por serem mulheres faz com que tenham ainda mais receio, pois ndo querem deixar
“ficar mal” a instituicdo e ndo querem demonstrar que por falhar numa decisdo sejam
conotadas como mas lideres, ainda mais quando o numero de oficiais femininas no

Exército é baixo.

Na categoria Género destacamos a sub-categoria Diferencas, para percebermos
se estas entrevistadas sentem e/ou encontram diferentes formas de lidar com os homens
e/ou com as mulheres. Das 16 perguntas colocadas obtivemos uma percentagem de
25%, 0 que significa que a maior parte delas responderam que ainda existem essas
“diferengas”, traduzindo-se em 32 vezes nas entrevistas. As oficiais tém consciéncia que
tém que se esforcar o dobro para provar que sdo capazes de fazer o que os homens
fazem em contexto militar. Até porque referem que quando elas erram, os homens
comentam logo “a gaja errou” mas se um homem errar ja € diferente “ah isso acontece”
e a diferenca esta ai. Por serem menos e tudo o que elas possam fazer mal considera-se
mais empolgante do que se for um homem. Ao contrario, se executam bem as tarefas
dizem “aquilo foi uma sorte ter acontecido.” Mas mesmo assim, conseguem mostrar que
executam as tarefas tdo bem como eles ou até melhor. “A mulher tem que provar muito
mais e nao pode falhar, ndo ha tolerancia para falhas na mulher, no homem é um
procedimento normal como na vida civil. A mulher tem que provar que é perfeita e ndo
pode falhar nenhuma vez para mostrar que ¢ uma boa lider.” Para colmatar estas
diferencas elas mencionaram que o ideal € todos tratarem de forma neutra quer homens
e mulheres mas isso ndo acontece na realidade, o que faz com que ainda persista as
desigualdades de oportunidades e tratamentos. Uma oficial referiu ainda que existe
diferenca de tratamento, como por exemplo, alguns homens tratarem as mulheres pelo

primeiro nome e darem a passagem as mulheres independentemente do posto.

Apesar destas situacOes, algumas acrescentaram ainda que a entrada das
mulheres veio favorecer a instituigdo militar, especificamente a linguagem dos homens
tornou-se mais “civilizada” ou seja, a linguagem vernacula diminuiu e até mesmo 0s
homens deixaram de ser tdo sisudos. A dualidade de ideias que existe entre homens e

mulheres é benéfica para o sucesso da instituicdo militar.
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Na categoria do Género incluimos a sub-categoria Dificuldades que se traduziu
numa percentagem de 15% (20 vezes), pois responderam que por serem mulheres tém
ou tiveram dificuldades na instituicdo militar. As oficiais com mais tempo de servico
referiram que a passagem pela Academia Militar ndo foi facil visto que as pessoas ndo
sabiam como lidar com elas e até a propria organizacdo ainda ndo estava preparada,
nomeadamente no fardamento a distribuir, s6 existiam nimeros grandes. Para outra
oficial, a escolha da sua especialidade também néo foi facil, pois ouviu comentarios
estereotipados por a sua especialidade (na altura) ser mais direcionada para 0 sexo
masculino. Por estarem pouco representadas sentem que no inicio da sua funcdo de
lider, os subordinados (masculinos) ndo aceitam imediatamente a sua lideranca, contudo
esta situacdo altera-se quando o comportamento, a experiéncia e aquilo que transmitem
pode ser muito respeitado como outro lider (homem). A primeira impressao é sempre
negativa até porque eles desconfiam sempre quando vém uma mulher no comando, mas
depois de verem o desempenho a ideia vai desvanecendo. Em certas situagdes assistiram

que por serem mulheres, olhavam para elas de lado.

A Ultima sub-categoria da categoria Género é a Conciliacdo Pessoal e
Profissional. Esta sub-categoria teve uma percentagem de 100% (8 vezes) pois sé foi
feita uma pergunta sobre conciliacdo. Das nossas oito entrevistadas cinco delas sao
casadas e tem filhos, porém dizem que ndo é fécil conciliar e recorrem a ajuda de
familiares e amigos. As restantes conseguem conciliar facilmente as questfes

profissionais com as pessoais.

Por fim na categoria dos Estilos de Comunicacdo destacamos a sub-categoria
Agressivo onde se obteve uma percentagem de 6%, (11 vezes). Seis entrevistadas
recorrem a este estilo em situagdes menos agradaveis, ou seja, para se imporem pela
falta de respeito ou porque os subordinados ndo querem cumprir as tarefas. Também
percebemos com as respostas que as oficiais que trabalham em locais operacionais
adotam mais este estilo, porque como os subordinados sdo maioritariamente homens
elas ndo podem enfraquecer sendo eles estdo sempre a testar os limites, dai elas acharem

que com este estilo colocam-se numa posi¢do onde ndo sdo subestimadas.

A sub-categoria Assertivo também faz parte da categoria dos Estilos de
Comunicacéo e curiosamente tem a mesma percentagem que o estilo agressivo 6% (12

vezes) 0 que quer dizer que as entrevistadas tém em conta também este estilo quando
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comunicam com 0s subordinados ou superiores. Referem no seu modo geral, que a
maneira como falam para o seu superior hierarquico é diferente se for para um
subordinado, por isso tém o cuidado de escolher as palavras e o tom de voz, no fundo

tudo depende da situacdo em que estéo.

O estilo Passivo é a nossa outra sub-categoria que esta adjacente a categoria dos
Estilos de Comunicacdo com uma percentagem de 0,5%, o que significa que s6 uma
pessoa manifestou ter este tipo de estilo porque referiu que ndo manifesta a sua opinido

se ndo for necessario pois evita situacdes desagradaveis, como por exemplo conflitos.

A sub-categoria Emocional desta categoria dos Estilos de Comunicagao tem uma
percentagem de 1% (2 vezes). As duas entrevistadas que manifestaram este tipo de
estilo é por terem um lado mais emocional, por serem mdes ou por Sser uma
caracteristica inata. Referem mesmo que tém mais sensibilidade em perceber os

subordinados nomeadamente o que eles precisam ou se estdo com problemas.

Finalmente a sub-categoria Autoritaria obteve uma percentagem de 2% (5
vezes), que corresponde as trés mulheres que expressaram este estilo perante situacdes
em que estavam a liderar, especificamente em situacBes que os subordinados ndo
estiveram bem na resolucdo de uma tarefa ou por estarem num local que é necessario ter

esta postura.
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4.1. Discussao dos Resultados

Tendo em conta a categoria da Lideranca percebemos pelo grafico 4 que as
oficiais femininas deste estudo manifestam comportamentos de consideracao individual
(comunicam com transparéncia a informacdo, delegam responsabilidades aos
subordinados tratando-os como iguais), estimulacdo intelectual (fazem questdo de ter
feedback dos subordinados como aceitam as opinides deles) e carisma (enfatizam o
valor dos subordinados quer como individuais quer em equipa). Contudo as restantes
sub-categorias que sao igualmente importantes num lider estdo ainda muito minoradas e
segundo Chandler (2011) “a identidade pessoal do lider ¢ influenciado por diversos
fatores: o passado familiar; o nivel de educagdo e experiéncia de vida; as habilidades,

talentos e motivagao” (p.100).
Grafico 4 — Categoria Lideranca

Categoria Lideranga

N = Consideragdo Individual
Estimulacgao Intelectual

Carisma

Competéncias
32% ¥

= Decisdes/Consequéncias
» Problemas

» Confianca

= Recompensa

71% = Motivagdo

Barracho (2012) refere que “o carisma € um ingrediente necessario da lideranca
transformacional, mas ndo ¢ suficiente (...)” (p. 167). Desta forma, estas lideres tém que
ter em consideragdo que a eficacia da lideranca, entre outras coisas, € expressa pela
capacidade de motivar pessoas, construir relacionamentos e influenciar os resultados o

que contribuira para a satisfacdo e desempenho dos colaboradores, “as chefias devem
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gerir as expectativas dos subordinados, de forma a melhorar a sua motiva¢ao” (Cunha et

al., 2007:171).

No que concerne aos erros que possam surgir da tomada de deciséo, algumas
mulheres tendem a usar uma forma mais agressiva de lidar com os erros se sentirem que
serdo julgadas por falta de severidade da sua autoridade (Muller, 2008) de tal forma que
as entrevistadas manifestaram ter receio das consequéncias que possam advir das suas

decisoes.

Na categoria do Género verificamos no grafico 5 que as entrevistadas
reconhecem que na organizagdo militar, ainda existe diferencas entre homens e
mulheres, quer no tratamento ou na forma como lideram por serem mulheres dai elas
terem algumas dificuldades pois na instituicdo militar os papéis sdo marcadamente
masculinos logo, tém que se esforcar mais que os homens para serem reconhecidas pelo
seu valor. Em posicOes de lideranga existe uma tentativa constante de estas mulheres
terem que provar que sdo melhores profissionais que 0os homens, ou entdo ndo merecem
estar naquele lugar. Alguns estudos empiricos constatam isto mesmo, ou seja, as
mulheres realmente tém de superar os homens para que 0S outros as considerem
igualmente competentes, porque o padrdo de competéncia que se exige as mulheres é
superior. Kohne & Whittaker (2010), no seu estudo, confirmam esta perspetiva
referindo que é mais dificil para uma mulher atingir o estatuto de lider, dado que a
masculinidade tem tradicionalmente um estatuto hierarquico superior ao feminino, pelo
que isso favorece automaticamente a amplificacdo da probabilidade dos elementos
masculinos conseguirem o estatuto de lider. Da mesma forma que essas diferencas de
estatuto social, bem como as expectativas de atingir esse estatuto em individuos que
ocupam posic¢Ges mais elevadas na hierarquia, podem levar os subordinados a terem um

comportamento preconceituoso contra as mulheres.
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Gréfico 5 — Categoria Género

Categoria Género

15%

Conciliacdo
Pessoal/Profissional

25%
Diferengas

Dificuldades
100%

Algumas das inquiridas testemunharam que quando ingressaram no EXxército
Portugués sofreram essencialmente da pressdo mediatica envolvida no processo.
Atualmente elas consideram que a integracdo das mulheres no Exército ja esta
regularizada pois ja passaram muitos anos e 0 processo ja estd normalizado. Um outro
aspeto que estas oito mulheres abordaram foi que o Exército ganhou com a integracdo
das mulheres na instituicdo militar, especificamente na dualidade de ideias que existe

entre homens e mulheres e pela linguagem vernacula ter reduzido consideravelmente.

O papel da lideranca estd fortemente impregnado de masculinidade, fazendo
com que os homens em geral sejam mais valorizados que as mulheres e é esta
valorizacdo que tem gerado as diferencas nas relagcbes do trabalho como também
alimenta as barreiras para a ascensdo das mulheres a cargos de poder e comando nas

organizacoes.

Relativamente a conciliacdo entre a vida profissional e pessoal constatamos que
estas oficiais femininas planeiam muito bem a vida familiar quer com ajuda de

familiares e/ou amigos, dai conseguirem apostar mais na carreira profissional.
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Por fim temos a categoria dos Estilos de Comunicagdo onde se verifica (gréfico
6) que os estilos predominantes destas militares femininas sao o assertivo e 0 agressivo.
Ou seja, elas usam estes estilos em diferentes situacdes pois a forma que comunicam
com os subordinados é diferente com 0s seus superiores. Ja surgiram muitas situacdes
em que tiveram de ser agressivas por questfes de imposi¢do de respeito ou porque oS
subordinados ndo estavam a cumprir com as tarefas que elas determinaram. No que
concerne ao estilo emocional as duas entrevistadas detém este estilo pelo papel de mée

OuU por ser uma caracteristica inata.

Gréfico 6 — Categoria Estilos de Comunicagao

Estilos de Comunicagao

0,50%

Assertivo

6% Agressivo

2%

Autoritario
Emocional

= Passivo

6%

Face ao atras exposto, concluimos que os dados recolhidos através das
entrevistas permitiram-nos responder a nossa questao de investigacdo: Qual o perfil e as
competéncias na lideranga no feminino em contexto militar? Como também aos nossos
objetivos de investigagéo: (1) Aferir qual o estilo de lideranca vigente; (2) Compreender
quais as competéncias e o perfil que as lideres estudadas manifestam e (3) Perceber qual

0 estilo de comunicacdo que adotam.

As oficiais utilizam com mais frequéncia a lideranga transformacional e/ou
carismatica e revelaram que as suas competéncias como lideres numa instituicdo que

maioritariamente é masculina é a base de dar sempre o exemplo, ter conhecimentos,

78



abnegacdo da vida pessoal para a profissional, respeitar as opinides dos outros e ter a
flexibilidade de ouvir as opiniGes, ter autoconfianga, ser humilde, ter apeténcia fisica,
ser comunicador e gerir conflitos. Relativamente ao estilo de comunicacdo sdo

assertivas e agressivas dependendo das situacoes.
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4.2. Conclusdes, limitagOes e desafios

A investigagdo reuniu trés tematicas pertinentes, o Genero onde referimos o seu
conceito especificamente as diferencas entre sexo e genero; a igualdade de género em
Portugal e os compromissos internacionais; a conciliacdo entre a vida profissional e
familiar foi tida em conta visto ser um problema geral, pois as mulheres continuam a ter
varios papéis na sociedade e por fim, o efeito teto de vidro onde as “mulheres
continuam numa posi¢ao marginal” (Nogueira, 1995:103) ainda existe uma barreira

invisivel que dificulta o acesso a cargos de topo.

Abordamos o conceito lideranca no segundo capitulo como também as varias teorias
e estilos terminando com a nova lideranca. A lideranca feminina é referida no seu geral
e posteriormente fizemos uma abordagem em contexto militar como a evolucdo dos
efetivos femininos no Exército Portugués. Por ultimo mas ndo os menos importantes, 0s
estilos pessoais de comunicacdo sdo elencados e analisados para percebermos quais 0s

estilos adotados das oficiais.

Ao tratar-se de uma tematica sub-investigada, ficamos a perceber de um modo mais
profundo como se manifestam as mulheres lideres, quais sdo os seus comportamentos
de lideranca, como comunicam com 0s seus seguidores e quais séo as dificuldades e
barreiras que encontram numa organizacdo militar que é tradicionalmente masculina.
Por outro lado, a utilizacdo do método qualitativo trouxe uma abordagem compreensiva
e interpretativa a uma tematica classicamente abordada por metodologias do tipo

quantitativo.

Esta investigacdo trouxe um maior enriquecimento pessoal e um conhecimento mais
explicito sobre a lideranga das mulheres oficiais no Exército. Acreditamos que esse
saber possa contribuir para as entrevistadas verem de uma forma mais profunda o
exercicio da sua lideranca na instituicdo militar e fazerem as suas interpretagdes como
tambem a propria organizagdo, reconhecer o valor profissional das mulheres, sobretudo
ter consciéncia que as mulheres adotam uma lideranga transformacional e/ou
carismatica que tras vantagens para a organizacao pois alcancam maior eficacia pessoal
e produzem experiéncias mais positivas de satisfacdo, coesdo e empenhamento junto
dos subordinados. Em termos gerais, as mulheres possuem atributos essenciais para uma

boa lideranca, desde generosidade, harmonia, capacidade de comunicacdo com 0s
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subordinados, capacidade de liderar de forma mais participativa e cooperativa e menos
centrada no lider.

No que concerne a limitagdes, tivemos como condicionante o fator tempo e néo
tivemos em consideracdo as opinides dos subordinados das oficiais, pois tal como
referem Ludke & André (1986:22), “a importancia de determinar os focos de
investigacdo e estabelecer os contornos do estudo decorre do facto de que nunca sera

possivel explorar todos os angulos do fendbmeno num tempo razoavelmente limitado”.

E para concluir deixamos como desafios futuros fazer entrevistas com 0 mesmo
guido a oito oficiais masculinos de cada especialidade do Exército para percebermos
realmente se existem as tais “diferencas” e fazer um questionario aos subordinados para

perceber a opinido deles sobre as mulheres oficiais (chefes).

E pertinente dar continuidade na promocdo da participacdo das mulheres no
mercado de trabalho através de estratégias para eliminar os esteredtipos de género e
medidas para melhorar o equilibrio entre a vida profissional e familiar de homens e
mulheres, pois 0s homens continuam a ocupar a maioria dos cargos de topo. E
necessario aumentar o ndmero de mulheres em cargos de lideranca, 0 que,

consequentemente ira aumentar a visibilidade das mulheres (Latu et al.,2013).
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Anexo

Guiao da Entrevista
u ESCOLA SUPERIOR
DECOMUNICACAOQO SOCIAL

A presente entrevista insere-se no ambito da Dissertacdo do Mestrado em Gestéo
Estratégica das Relagdes Publicas, subordinado ao tema: “Lideran¢a no Feminino:

Estudo de Caso no Exército Portugués.”

As entrevistadas sdo Oficiais do Exército de cada Especialidade: Artilharia;
Cavalaria; Engenharia; Transmissdes; Administragdo Militar; Servico Material;

Medicina e Farmacia.

Os objetivos desta entrevista sdo: (1) Aferir qual o estilo de lideranga vigente;
(2) Compreender quais as competéncias e o perfil que as lideres estudadas manifestam e

(3) Perceber qual o estilo de comunicacdo interpessoal que adotam.

As respostas sdo de elevada importancia para este estudo pretendendo-se uma

resposta honesta e verdadeira, com a maior seriedade possivel.

Obrigada pela sua colaboracao!

A Aluna

Ana Silva
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10.

11.

12.

13.

Identificacdo da entrevistada - (Nome; ldade, Posto)

Situacdo académica e profissional (atual) — (Licenciatura, Mestrado, etc.; funcdo
que desempenha)

Tempo de servi¢o no Exército?

Quando e quanto tempo desempenha/desempenhou uma funcao de lider?
Quantas pessoas lidera/liderou?

Os seus subordinados aceitam bem a sua forma de liderar?

Reconhece e premeia o0s esforgos individuais ou coletivos dos seus

subordinados? De que forma é que o faz?
Da incentivo e estimula os seus subordinados? De que forma é que o faz?
Qual é a sua dindmica de trabalho com os seus subordinados?

Em gue medida confia nos seus subordinados para partilhar ideias/informacdes

sensiveis com eles?
Comunica a sua visdo, missao e valores de forma eficaz aos subordinados?

Incentiva regularmente os subordinados para que todos estejam empenhados na

dinamica militar, de forma a torna-la bem sucedida?

Tem a capacidade para resolver os conflitos e apoiar 0s outros no cumprimento

dos objetivos num clima de confianca e respeito?

14. Acha que para haver um trabalho eficaz de lideranca numa equipa é necessario

15.

16.

17.

ter conhecimento das capacidades, atitudes e competéncias de cada elemento?
No exercicio das suas funcBes estd atenta a cada elemento como um individuo
com caracteristicas proprias sabendo lidar com cada um individualmente?

Um bom relacionamento e comunicagdo com todo o pessoal facilita o trabalho a
desenvolver?

Informa com regularidade os seus subordinados sobre o que se esta a passar na

instituicdo militar?
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18. Incentiva os seus subordinados a desenvolverem o conhecimento, capacidades,
atitudes e competéncias de que necessitam para trabalhar eficazmente tanto

agora como no futuro?
19. Como encara a critica? Aceita criticas construtivas?
20. Em que medida é recetiva ao feedback provindo dos seus subordinados?
21. Antes de tomar uma decisdo importante, ouve outras pessoas?
22. O seu trabalho é reconhecido?
23. Costuma delegar tarefas/responsabilidades as liderancas intermédias?

24. A sua forma de liderar é tida pelos seus colegas como boa ou ma? E pelos

subordinados?

25. Quais as dificuldades pelas quais ja passou tendo em conta o seu papel de lider?

Se sim, pode dar um exemplo?
26. Prefere trabalhar com homens ou com mulheres?

27.Que caracteristicas/competéncias pessoais considera ser necessarias para ser

uma lider?

28. Acha que a recompensa provoca a melhoria do desempenho quer individual,

quer de grupo?
29. Quando ajuda os outros espera ver o seu esforco recompensado?

30. Transmite aos subordinados o que cada um pode esperar receber quando as

metas de desempenho s&o alcangadas?

31.Quando os seus subordinados correspondem as expectativas, expressa

satisfacdo?

32. Diariamente concentra a sua total atengdo em lidar com erros, queixas e falhas a

fim de atingir os objetivos esperados?

33. De forma a poder corrigir erros, desvios e falhas, centra-se no acompanhamento

controlador das tarefas desempenhadas pelos subordinados?
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

Apenas atua quando surgem problemas graves?
Quando toma decisdes receia as consequéncias que possam advir?

As mulheres militares tém que se esforcar por provar que sdo capazes de fazer o

que os homens fazem?

Nas Forcas Armadas, as mulheres tém que adaptar-se aos valores militares e

alterar a sua maneira de ser?

Sente que a mulher pelo fato de ser mulher pode ter algum tipo de problemas no

desempenho da sua atividade militar?
Quais as diferencas entre ser uma lider mulher e ser um lider homem?

O Exército sendo uma organizacdo maioritariamente de homens, como se

destaca para ser uma boa lider?

De que forma o fato de ser mulher teve/tem influéncia (dificultado/facilitado) na

sua lideranca?

O género pode ser considerado uma barreira para a mulher em conquistar um

cargo de lideranca?
Como Vé as representacdes das mulheres em relagdo aos homens na lideranga?

Na sua opinido o processo de adaptacdo/integracdo de mulheres no Exército tem

sido facil ou dificil?

Existe igualdade de oportunidades e tratamento entre militares masculinos e

femininos?
Existe espirito de camaradagem e entreajuda entre homens e mulheres?

No caso de uma mulher ocupar uma posicdo de comando, para a qual seja

qualificada, como pensa que 0s seus subordinados a aceitam?
A presenca de mulheres vem favorecer a instituicdo militar?
No seu dia-a-dia vé os homens lidarem de forma diferente com as mulheres? Se

sim, de que forma?
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50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Como consegue conciliar a sua vida profissional e familiar?
Nas Forcas Armadas as mulheres militares sdo pouco levadas a sério?

Relativamente ao seu estilo de comunicacdo como o caracteriza? O estilo é
sempre 0 mesmo ou muda consoante as situagdes? Se sim, pode dar um

exemplo?
Diz muitas vezes sim, quando no fundo quer dizer ndo?
Recusa certas tarefas que nao fazem parte das suas competéncias?

Prefere ndo pedir ajuda a um colega, com receio de ele pensar que ndo €

competente?

Quando surgem situacOes inopinadas fica sem saber o que fazer?

Tem tendéncia para deixar até a “altima” as coisas que tem para fazer?
Defende os seus objetivos sem prejudicar 0s outros?

Sente receio de manifestar a sua opinido, mesmo face a interlocutores hostis?
Leva até ao fim aquilo que decidiu fazer?

Ja teve situacOes em que teve que comunicar mais agressivamente?

Na maior parte das vezes, € autoritaria e decidida?

N&o receia criticar os outros e dizer-lhes aquilo que pensa?

Os seus colegas censuram-na por ter espirito de contradi¢do?

Tem dificuldade em escutar os outros?

E ambiciosa e esta pronta a fazer o que for necessario para realizar os seus

objetivos?
Acha que meter medo aos outros pode ser um bom meio para garantir o poder?

Prefere ser lobo a ser cordeiro?
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69. Quando comunica em diferentes situacbes com o0s seus subordinados, tém o

cuidado em escolher as palavras e o0 tom de voz?

70. A literatura faz referéncia que a lideranga entre as mulheres e 0s homens sdo
diferentes, esta de acordo?
71. Comunica as suas necessidades e sentimentos de forma apropriada e no

momento apropriado de modo a haver entendimento?

72. Acha que existe vantagem e recompensas pelas melhorias na comunicacdo com

0s subordinados?
73. Qual o balanco que faz do seu trabalho como lider?

74. Pretende acrescentar algo mais ao que ja disse, tendo em conta o assunto
abordado?
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