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RESUMO

A presente dissertacao percorre o fenomeno da Lideranga Feminina na Politica, estudando-
o e caracterizando-o, visando analisar as praticas de lideranc¢a seguidas pelas lideres politicas
portuguesas a luz da teoria da Lideranga Centrada e examinar o estilo de comunica¢do na
lideranca politica utilizado por mulheres em posi¢do de lideranga politica em Portugal.
Percorrendo os conceitos veiculados pela Teoria da Lideranca Centrada, e analisando-os a
luz de outras teorias da lideranga, procuramos estudar a sua aplicabilidade no universo da
lideranca feminina na politica em Portugal. Em simultdneo, a partir dos conceitos de
comunicag¢do na lideranca e comunicacao politica, buscamos estudar se estes se refletiam no

estilo de comunicagdo das lideres politicas portuguesas.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga; Género; Lideranca Feminina; Lideranga Centrada;
Lideranga Auténtica; Inteligéncia Emocional; Positividade; Comunicagdo Politica;

Comunicac¢ao na Lideranca



ABSTRACT

This Masters dissertation aims to study the phenomenon of Female Political Leadership,
with the goal of analyzing the leadership practices of portuguese female political leaders,
according to the conceptualization of Centered Leadership theory, while also examining the
communication style that they use. By studying the theoretical concepts which are present
on Centered Leadership Theory, providing an analysis that sheds light from other leadership
theories, we aimed do verify its applicability on female political leadership in Portugal.
Simultaneously, we aimed to study the reflection on political communication and leadership

communication concepts on the communication style of female portuguese political leaders.

KEY-WORDS: Leadership; Gender; Female Leadership; Centered Leadership; Authentic
Leadership; Emotional Intelligence; Positivity; Political Communication; Leadership

Communication
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INTRODUCAO

“But while I may be the first woman in this office, I won’t be the last” afirmou Kamala
Harris, no seu discurso de aceitagao do cargo de Vice-Presidente eleita dos Estados Unidos
da América, a primeira mulher a ascender ao cargo. Fez-se Historia na area da Lideranga
Feminina na Politica. Este marco representa uma vitoria para todas as mulheres na politica,
para todas as mulheres em posicao de lideranga, e, no fundo, para todas as mulheres, pois
retrata o desbravar de um caminho que tem sido gradualmente travado - em passo lento, mas
firme — e que comeca a dar frutos. Esta conquista ganha um especial simbolismo apds o
momento — também ele historico — do debate entre candidatos a vice-presidéncia, em que a
entdo candidata proferiu a marcante frase “I'm speaking”, a qual veio refletir e simbolizar a
posi¢cdo de muitas mulheres no mundo da lideranga politica que tentam, a cada momento,
ganhar voz. O mundo ouviu — e a ciéncia ndo podia ficar indiferente. Do outro lado do globo,
com uma posicao diferente, mas no fundo igual, propusemo-nos ouvir a voz da Lideranga

Feminina na Politica em Portugal.

A presente dissertacdo debruga-se, assim, sobre o Fenomeno da Lideranga Feminina na
Politica, fenomeno em ascensdo ao nivel pratico e académico na hodiernidade. A partir da
realizagdo de entrevistas a lideres politicas portuguesas, buscamos caracterizar a lideranca
feminina na politica em Portugal na atualidade. Os objetivos da presente investigacao
passam, entdo, por analisar as praticas de lideranca seguidas pelas lideres politicas
portuguesas a luz da teoria da Lideranca Centrada; e examinar o estilo de comunicag¢do na

lideranga politica utilizado pelas lideres politicas portuguesas.

Desta forma, as questdes de investigacao que norteiam o estudo realizado reconduzem-se as
seguintes: “Quais sdo as praticas de lideranca seguidas pelas lideres politicas portuguesas,
de acordo com os conceitos da Lideranga Centrada?”’; “Qual o estilo comunicacional
utilizado por mulheres em posi¢des de lideranca no panorama politico portugués na
atualidade?”. Sao estas que estdo no centro da metodologia selecionada, a qual se constitui
como uma metodologia de tipo qualitativo, baseada num método indutivo. Esta visa, assim,
um aprofundamento de um realidade particular (a experiéncia individual de varias lideres
politicas), almejando caracterizar uma realidade geral (a experiéncia da lideranga feminina

em Portugal na perspetiva das praticas de lideranca e de comunicacdo); pretende-se, deste



modo, apreender em profundidade o significado atribuido a experiéncia da lideranga por
aquelas que a vivenciam. Desta forma, o método inclui em primeiro lugar uma revisao da

literatura, seguido por uma investigacao empirica.

A revisdo da literatura tem inicio com um capitulo dedicado inteiramente a Lideranca, ao
seu percurso historico e ao seu significado. Percorrendo vdrias teorias da lideranga, tivemos
como objetivo tragar uma caracterizagdo do significado do fenémeno da lideranga ao longo
da histéria. Quanto a analise das teorias que vigoram na contemporaneidade, procedemos ao
estudo de trés teorias (a Teoria da Lideranca Auténtica, a Teoria da Lideranca e Inteligéncia
Emocional, e a Teoria da Lideranca e Positividade) que servem de base concetual para a
analise da teoria que norteara a investigacao empirica, isto é, a Teoria da Lideranca Centrada.
Esta constitui-se como uma perspetiva pessoal e interna da lideranga, na medida em que o
seu olhar recai sobre as dimensdes mais pessoais da pratica da Lideranga, ao mesmo tempo
que possui uma vertente global, ao incluir as varias dimensoes da pessoa de um lider, para
14 do mero cenario da sua atividade laboral. Estas dimensdes reconduzem-se as seguintes:
significado, positividade, conexdes pessoais e networking, engaging e balango de energia e

motivacgao.

Segue-se um capitulo dedicado ao Género na Sociedade Contemporanea, o qual tem o
proposito de contextualizar o fendomeno em estudo, enquanto fendmeno da sociedade atual.
Este capitulo parte, assim, da analise de varias teorias de género que vigoram atualmente,
para depois proceder a uma caracterizacdo do fenémeno da Lideranga Feminina,

nomeadamente no que diz respeito as suas vantagens e obstaculos tipicos.

Por fim, encontra-se um capitulo dedicado a dimensao comunicativa da Lideran¢a, no qual
se exploram os temas da Comunicac¢do na Lideranca e da Comunicagdo Politica. Através do
mesmo, ¢ possivel analisar as varias dimensdes que compdem a atividade comunicativa de
um lider (desde a comunicac¢ao de emogdes, a comunicagado relacional, a8 comunicagao nao
verbal); bem como das varias dimensdes que compdem a comunicacao politica (desde os
fluxos comunicacionais, as novas dindmicas da comunicagdo politica, a saber: a politica

personalizada e a politica nos Social Media).



Procedemos seguidamente a investigagdo empirica, através da realizagdo de entrevistas
estruturadas de resposta aberta a lideres politicas portuguesas, visando analisar as suas
praticas de Lideranca e o seu estilo comunicativo, com base nos conceitos teoricos

recolhidos.



PARTE 1



Capitulo 1 — Comunicacao e Lideranca: Evolucio

Historica de Paradigmas



1.1.Lideranca: Historia e Significado

O termo “lideranca” ¢ relativamente recente no Iéxico ocidental, estimando-se que tenha
comegado a ser utilizado em inicios do século XIX, pese embora o verbo “liderar” tenha
uma origem bem mais antiga, remontando a época classica. Este espago temporal que separa
o nascimento destes dois termos ndo ¢ indcuo, sendo antes fruto da conjuntura histérica que
os envolve. Se durante largos anos a humanidade possuia estruturas de poder relativamente
rigidas, nas quais a a¢do de liderar era reservada a poucos; no periodo do nascimento do
substantivo em estudo o mundo estava prestes a sofrer radicais alteragdes politicas,
econdmicas € sociais que alterariam para sempre a distribuicdo de poder nas sociedades
ocidentais, conferindo assim sentido a busca pelo significado do termo “lideranca” enquanto
fendmeno- liderar ndo mais requeria (apenas) um cargo, mas antes poder de lideranga (Case,

French, Simpson, 2011).

O que significa, entdo, a palavra “lideranga”? Na enciclopédia o termo ¢ definido como
expressando “Direcao; chefia; fungdo de lider; autoridade e prestigio pessoal que se impdem
(numa sociedade ou num grupo)” (Guedes, 2004). Importa contudo ter em conta que o
sentido atribuido as palavras ndo pode nunca ser desprendido do seu contexto histdrico,
porquanto a evolugdo semantica acompanha a evolucdo contextual em que decorre - € o
termo “lideran¢a” traz consigo a heranga dos significados que foram sendo historicamente
construidos em seu redor (Case et al., 2011). Por esse motivo - para efeitos de compreensao
do fenémeno - urge analisar o percurso histdrico e as varias teorias da lideranga que t€ém

vindo a vigorar.

De acordo com o referido, o fendmeno da lideranga comegou por ser estudado, num primeiro
momento, no plano militar. Assim sendo, um dos mais antigos marcos da teoriza¢ao da arte
de liderar ¢ o livro “A Arte da Guerra”, de Sun Tzu, um tratado militar originario da China,
datado do século IV a.C.. Fiel as suas raizes taoistas, a obra compila um conjunto de
estratégias militares cujo mote ¢ a reducao maxima do conflito. Embora se trate de um texto
bélico, o livro defende a tese segundo a qual o confronto fisico ¢ o ultimo dos recursos que
devera ser utilizado por um lider militar, na medida em que as batalhas desnecessarias geram

desperdicio de recursos e a perda inutil de vidas (Grint., 2011).



Deste modo, o livro define um plano de atua¢dao duplo para os inimigos e para os aliados:
quanto aos primeiros, a estratégia devera passar por deixar sempre uma “ponte dourada”-
por outras palavras, um acesso livre para a fuga, de forma a que estes nao se vejam obrigados
a lutar até ao final desnecessariamente; quanto aos segundos, pelo contrario, a boa pratica ¢
a de eliminar todas as saidas, numa logica de “subir para um ponto alto e deitar fora a

escada”- a ideia ¢ a de forcar o compromisso, honrando-o até ao fim (Grint, 2011).

Num ponto geografico radicalmente distinto, a Grécia antiga; porém, num periodo histérico
semelhante- algures entre o século V a.C. e IV a.C.-, Platao defendia de igual modo o dever
de manter elevados padrdoes morais no exercicio da lideranga- neste caso, no contexto
politico. Mostrava-se contra a vida facil dos “prazeres” e da “sensualidade”, defendendo que
a virtude e a filosofia deveriam constituir os principais motores da boa lideranca (Platao,
1998). Segundo o autor, um lider politico deveria ser selecionado pelas suas capacidades
morais, em detrimento das capacidades de oratéria, qualificando até de vil o ensino da
retorica. O filésofo considerava que a pratica da arte de falar em publico era prejudicial para
a lideranga politica pois promovia a demagogia e o privilégio da forma sobre o conteudo.
Pelo referido, Platdo manifestava-se também contra a democracia, argumentando que este
modelo politico favorecia a eleigao dos que melhor discursavam, em desfavor dos “peritos
morais”, incentivando a corrupcao e ao desgoverno da atividade da lideranca. De acordo
com o mesmo, o sistema democrdtico permitia que até os piores lideres politicos
mantivessem as suas funcdes, agradando as massas, j4 que as habilidades da retérica

possibilitavam a persuasdo e manipulagdo da populacao (Platao, 1998, Grint, 2011).

Entre os filésofos gregos, a opinido acerca da arte da retorica no contexto da lideranca
divergia. Contrariamente a Platdo, Gorgias considerava que o exercicio da retdrica, a arte da
persuasao, era inerente ao ser humano. Por essa razdo, e ainda por defender a democracia e
o direito a liberdade de expressdo, o autor advogava que o dominio e mestria da retorica
eram qualidades que deveriam estar disponiveis para todos. Ja Aristoteles era da opinido de
que a retdrica era um instrumento que ja estava inevitavelmente presente na vida politica,
pelo que, em nome da ciéncia e da justica, urgia instruir as massas sobre o mesmo de forma
a que estas ndo se deixassem enganar pelos seus truques. Enquanto discipulo de Platdo, o
filosofo reconhecia os perigos desta arte, principalmente quando exercida de acordo com a

escola de Isocrates, seu oponente intelectual; porém, admitia também a sua utilidade para o



bem da filosofia e da ciéncia, quando promovia a compreensdao dos seus argumentos € a

adesao aos mesmos (Grint, 2011).

Volvidos séculos sem que se tecessem consideracdes de relevo acerca do fenomeno da
lideranga, eis que, na época renascentista, surge nova obra que vem influenciar por varios
anos o pensamento ocidental nesta matéria. “O Principe”, de Nicolau Maquiavel, ¢ marcado
pelo realismo, contrastando com o idealismo dos escritos anteriores. Por essa razdo, ndo
recebeu um bom acolhimento por parte do publico a época da sua publicacao, chegando até
a ser colocado na lista de livros proibidos pela Igreja Catolica. Nao obstante, foi essa mesma
caracteristica que lhe valeu a sua posterior popularidade, sendo louvado por inimeras figuras

iconicas da lideranga, entre as quais o célebre Napoleao Bonaparte (Grint, 2011).

Considerado por muitos o pai da ciéncia politica, o autor veio revolucionar o pensamento
acerca da lideranga, desprendendo-o em definitivo da moral. Baseando-se na experiéncia
empirica, vem defender que a moral, no que toca a liderancga, deve ser tudo aquilo que ¢ util
para o bem comum (Castro, 2017). O autor afirma mesmo que a vida real € tdao distinta dos
ideais da vida moral, que viver segundo os ditames da segunda, ao invés da primeira, s6 pode
conduzir a ruina. Cortando definitivamente com os ideias de alta superioridade moral dos
lideres das correntes gregas e orientais, Maquiavel defende que um lider deve procurar agir
de acordo com a moralidade apenas na medida das necessidades do bem comum,
acrescentando que existem defeitos morais que se mostram extremamente proveitosos para
a lideranca (tal como o da avareza) e qualidades morais grandemente prejudiciais para a
mesma (tal com a cleméncia). No que diz respeito a lideranca, no seu entender, os meios
(ainda que moralmente condenaveis) justificam os fins. Quanto a relacdo com os liderados,
Magquiavel argumenta que ¢ melhor ser temido que amado, ja que o temor € mais seguro e
eficaz no assegurar da fieldade dos seguidores do que o amor e o dever moral, facilmente

corrompiveis pela perversidade do homem (Maquiavel, 1998).



1.2. Teorias Classicas da Lideranca

1.2.1. Teoria do Grande Homem

Em inicios do séc. XIX, Thomas Carlyle daria inicio a uma das mais conhecidas teorias da
lideranga, com influéncia no pensamento sobre a lideranga até aos dias de hoje. Aquela que
ficou conhecida como “Teoria do Grande Homem” vigoraria por cerca de um século,
impactando diversos estudiosos e académicos da sua época. Apds a realizacdo de uma
palestra sobre o tema, Carlyle escreveu o livro On Heroes, Hero Worship and the Heroic in
History, no qual descrevia a sua ideia do que seria o fenémeno de lideranga: um fenémeno
de subjugacdo voluntaria ao heroi. O seu objetivo era, precisamente, convencer o seu publico
de que se deveria subjugar aos “Grandes Homens”. O seu rumo tedrico foi profundamente
influenciado pelo seu tempo: uma época de crise das estruturas de lideranga politica e
econdmica, com o advir da Revolucao Francesa, a queda do Antigo Regime e o comeco da
Revolugdo Industrial. Neste contexto, Carlyle procurou destringar um sentido da lideranga,
buscando a origem da autoridade e soberania sobre os outros. Sofrendo a grande influéncia
de uma infancia profundamente religiosa (principalmente por pressdo paterna), o autor
constroi assim uma ideal de lider baseada no mind set da religido- o “lider-her6i”, de
capacidades sobre-humanas, com origem divina, cujo objetivo seria guiar a evolucdo da

humanidade, razao pela qual esta se lhe deveria submeter voluntariamente (Spector, 2016).

Segundo Carlyle, o lider ¢ caracterizado por ser uma figura acima de todos os homens, de
distintas capacidades e talentos, do sexo masculino e de nobres intengdes- “(...) a flowing
light-fountain, as I say, of native original insight, of manhood and heroic nobleness;”
(Carlyle, 2001: 6). Por essa razdo, deve este ocupar o cargo mais elevado possivel, sendo
que toda a populagao lhe deve obediéncia- ja que o heroi foi enviado por Deus com o intuito
de guiar a humanidade. De acordo com o autor, apenas mediante a subjugagdo voluntaria a
lideranga do herdi se alcangard a paz e a prosperidade: “No nobler feeling than this of
admiration for one higher than himself dwells in the breast of man.” (Carlyle, 2001: 17). O
autor afirma mesmo que o culto do heroi ¢ algo de natural ao ser humano e que a propria
humanidade se baseia nesta hierarquia-“Society is founded on Hero-worship (...) Society
everywhere is some representation, not insupportably inaccurate, of a graduated Worship of

Heroes (...)” (Carlyle, 2001: 17).



Reafirmando a importancia dos heroéis, Carlyle defende que a historia da humanidade ¢, na
realidade, a historia dos Grandes Homens e dos seus feitos- “The History of the World (...)
was the Biography of Great Men.” (Carlyle, 2001: 19). Dentro do grupo de “Grandes
Homens” analisado pelo autor incluem-se icones das mais diversas areas, desde a religido, a
politica, a poesia e a literatura, pelo que se depreende que a estrutura do “herdi” de Carlyle
¢ muito eclética- o autor constroi como que uma “amalgama” do grande homem (Carlyle,
2001, Spector, 2016). Na sua obra aborda ainda as consequéncias da existéncia de uma
lideranga nao alicergada num hero6i, argumentando que quando s3o homens comuns (ao inveés
de “Grandes Homens”) a ocupar o papel de lideres, os liderados sentem-se desamparados e
anseiam por se libertar desta relagdo, gerando-se assim as revolugdes e o caos (Carlyle,

2001).

Umas décadas mais tarde, o antropdlogo Francis Galton veio defender uma posi¢do
semelhante. Segundo o mesmo, a humanidade nao ¢ dotada de capacidades por igual, sendo
que certos homens s3o mais dotados que outros, enquanto alguns, num racio extremamente
diminuto face a populagdo geral, possuem mentes brilhantes, distinguindo-se notoriamente
entre os seus pares. Apresentando como argumento o exemplo das familias de intelectuais
que se sucedem no seu talento e sucesso (tal como a familia grega de académicos de Porson,
a qual se celebrizou pela sua “Porson memory”), o autor vem defender que os dotes humanos
sdo hereditarios, sendo pouco relacionados com o meio (embora estimulados por ele). Estes
homens dotados de capacidades excecionais (cuja teorizagdo se assemelha em muito a do
“Grande Homem” de Carlyle) seriam, segundo Galton, e contrariamente a crenga comum,
brilhantes em todas as areas do saber, frequentemente dando provas do seu brilhantismo
intelectual em areas que ndo aquelas em que se distinguem. Todavia, o autor explica que tais
pessoas, apos escolherem a sua 4drea de estudo e de trabalho, dedicam-se a ela
incomensuravelmente, dando assim a aparéncia (meramente ilusoria, segundo o mesmo) de
que ndo sdo bons em mais nada. Para sustentar esta afirmacdo, Galton prossegue
argumentando que os seres mais dotados da humanidade costumam dar sinal do seu talento
ainda em criancas, distinguindo-se em todas as areas do intelecto. Acrescenta ainda que
aqueles que se distinguem de forma excecional na fase escolar, ainda na infancia, por regra
crescem para se tornar adultos igualmente excecionais, o inverso também se verificando

(Galton, 2012).
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1.2.2. Teorias Comportamentais/ Behaviouristas

Ja no século XX, nascem as teorias comportamentais da lideranca, também apelidadas de
behaviouristas, as quais, por contraposicao as anteriores, defendem que o que distingue um
bom lider de um mau lider € o seu modo de agir, ndo ja necessariamente a sua personalidade.
Nessa medida, argumentam que as capacidades de lideranca s3o passiveis de serem
treinadas, através da pratica dos comportamentos considerados eficazes para um lider, os
quais possuem, segundo as teorias em estudo, aplicabilidade em todas as situa¢des (Magaes,

2017).

Pioneiro no estudo da psicologia do trabalho e do grupo e criador do ramo da dindmica
grupal na psicologia, Kurt Lewin, foi também pioneiro na teorizagdo da lideranca
behaviourista. O autor primava pelo uso de uma abordagem personalista da ciéncia, além de
ser fortemente motivado por impulsos sociais, almejando contribuir para um ambiente
laboral mais estimulante e satisfatorio (Papanek, 1973). Oriundo da Alemanha, Lewin
acompanhou de perto as duas grandes guerras, tendo-se mudado posteriormente para os
Estados Unidos, onde desenvolveu grande parte da sua investigagdo. Por esse motivo, o seu
trabalho foi fortemente influenciado pelos seus ideais politicos, constituindo inclusivamente

um vetor na defesa de ideais democraticos e antifascistas (Billig, 2014).

Foi em 1938 que, na Universidade de lowa, Kurt Lewin orientou Ronald Lippit na realizacao
do primeiro dos estudos que mais tarde serviria de base a uma das mais conhecidas teorias
behaviouristas da lideranca- a teoria dos estilos de lideranga (Billig, 2014). A investiga¢ao
tinha como objetivo estudar a influéncia da lideranca democratica e da lideranca autocratica
sobre a dinamica grupal dos liderados, e consistia no seguinte: os investigadores formaram
dois grupos de criangas entre os dez e os onze anos a quem foi explicado que se dedicariam
a criacdo de mascaras teatrais (Lewin, Lippitt, White, 1939); um dos grupos seria liderado
de acordo com um estilo autocratico (com elevado nivel de determinagdo das tarefas,
nomeadamente do modo como o trabalho seria divido entre os participantes, com quem
trabalhariam e quais as técnicas utilizadas, numa postura distante em relagao aos mesmos, €
com um baixo sentido de grupo, com o lider a criticar/elogiar o trabalho individual de cada
participante) e o outro de acordo com um estilo democratico (com elevado nivel de
participacdo dos liderados, envolvendo-os nas decisdes relativas as tarefas e a sua

organizagdo, um consequente relativamente alto nivel de liberdade dos mesmos,
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nomeadamente quanto a defini¢do da estratégia de trabalho a utilizar, entre varias possiveis,
e um elevado sentido de grupo, com grande proximidade do lider e uma postura de
critica/elogio de conjunto) (Lewin, Lippitt, 1938). Como resultado, registou-se que o estilo
de lideranga democratico fomentava uma maior cooperagao, sentido de grupo, objetividade
e construtivismo na heteroavaliagdo e empenho no resultado; enquanto que o estilo de
lideranca autocratico produzia maior tensdo e agressividade entre os liderados, estimulando
um maior individualismo, menor motivacao e menor estabilidade na estrutura de trabalho

(Lewin, Lippitt, 1938, Lewin et al., 1939).

Um segundo estudo com a mesma premissa foi realizado em 1939 também na Universidade
de Iowa, desta vez contando com a colaboragdo de Ralph White (Billig, 2014, Papanek,
1973). Com uma estrutura mais complexa, a investigagdo contou, desta vez, com quatro
grupos de criangas e varios “lideres”, acrescentando-se ainda um terceiro estilo de lideranga,
o qual recebeu a designacdo de “laissez-faire” (também conhecido por liberal), o qual
consistia num método de interven¢do minima do lider e absoluta liberdade dos liderados
(Billig, 2014; Lewin et al., 1939; Macaes, 2017). Para além da complexidade acrescida da
no que diz respeito a estrutura da investigagdo, foi ainda acrescentado um outro elemento
para testar o resultado das diferentes liderancas sobre os liderados, constituindo-se como
momentos de tensdo deliberados- tais como a critica de um estranho. Estes momentos
conduziram a uma maior demonstragao de agressividade intergrupal no caso da lideranca
autocratica, a qual se aponta ser causada pela estrutura rigida de grupo que este estilo de
lideranga cria; pela cultura de dominancia produzida; e ainda pela grande restricdo da
liberdade dos liderados, geradora de tensdo, e por sua vez geradora de agressividade (Lewin
et al., 1939). Apesar do referido, foi ainda possivel concluir que o estilo de lideranga
democratico e o estilo autocritico se repercutiam num igual nivel de produtividade
relativamente aos resultados, enquanto que o estilo laissez-faire registava niveis muito
menores de produtividade. No entanto, verificou-se que a motivagdo dos liderados era baixa
tanto no estilo autocratico como no estilo laissez-faire, ja que o trabalho parava assim que o
lider saia da sala; o0 mesmo ja ndo ocorria no estilo democratico. Em suma, a conclusio era
a de que o estilo democratico demonstrava ser, em geral, mais eficiente, satisfatério e
motivador, sendo também aquele que os proprios liderados preferiam (Lewin et al., 1939;

Scheidlinger, 1994).
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Também na Universidade de Ohio, em época semelhante (isto ¢, apdés um fim da segunda
guerra, durante os anos 50), foram realizados estudos acerca da lideranga. O objetivo dos
mesmos era adquirir um conhecimento global acerca do fenémeno da lideranga, razao pela
qual foi utilizada uma abordagem interdisciplinar, com a contribuicdo de diversas areas
cientificas (entre as quais a psicologia, a pedagogia, a economia), sendo por esse motivo que
grande parte dos artigos que emergiram a partir das investigagdes realizadas foram escritos
em coautoria (Schriesheim, Bird, 1979). Em comum com os estudos de lideranca realizados
por Lewin partilham o facto de terem alterado o paradigma da lideranga para uma perspetiva
behaviourista- interessava ja nao aquilo que o lider “tinha”, mas sim o que ele “fazia” (Kerr,

Schriesheim, Murphy, Stogdill, 1974; Magaes, 2017; Schriesheim, Bird, 1979).

Assim, a escola de Ohio teorizou um modelo comportamental da lideran¢a com dois polos:
a lideranga orientada para a tarefa (lideranga de iniciacao) e a lideranga orientada para as
pessoas (lideranca de consideracao) (Kerr et al., 1974; Magaes, 2017). Esta teoria, também
conhecida como “Teoria X/Teoria Y, sustentava que existiam essencialmente dois modelos
de atuacao do lider: um primeiro preocupado com a forma como os colaboradores trabalham,
segundo a qual existe uma maior definicdo das metas e objetivos de produtividade e das
tarefas especificas para os alcangar; e um segundo preocupado com a forma como os
colaboradores se sentem e se relacionam entre si, segundo o qual existe uma maior
acessibilidade e proximidade do lider, e também maior preocupacdo e consideragdo em
relacdo ao seu conforto e bem-estar (Kerr et al., 1974; Magaes, 2017; Schriesheim, Stogdill,
1975; Vugt, Ahuja, 2010). Foram entdo desenvolvidas escalas de medicao dos
comportamentos de liderancga adotados, sendo que as mais conhecidas foram o Leadership
Opinion Questionnaire, baseado no testemunho dos lideres, e o Leader Behavior Description
Questionnaire, baseado no testemunho dos liderados (Kerr et al., 1974; Schriesheim,

Stogdill, 1975).

Sucedaneos da escola de Ohio, Blake ¢ Mouton criam uma grelha de liderancga a partir das
dimensdes acima descritas, sustentando a possibilidade de combinagdo de diversos estilos
de lideranca consoante a maior ou menor presenga dos comportamentos orientados para a
tarefa ou para as pessoas. Segundo os autores, o estilo mais eficiente seria aquele que
conjugasse uma pontuacao maxima em ambas as dimensdes (um estilo 9.9 na grelha), o qual

ficou designado de “orientado para a equipa” (Blake, Mouton, 1979; Magaes, 2017).
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1.2.3. Teorias Contingenciais

Entre as décadas de 60 e 80 surgem as Teorias Contingenciais da Lideranca. Estas partem
da verificacdo de que caracteristicas de personalidade e comportamentos de lideres que
ditavam o sucesso das organizagdes em certas situagdes, fracassavam noutras, e vice-versa.
Assim, varios investigadores comecaram a questionar-se acerca da influéncia do contexto
na eficiéncia da lideranga. Através de varias manifestagdes, esta teoria toma por base a
conclusao de que a eficacia do comportamento de um lider varia consoante a situagdo em
que ¢ aplicada. Desta feita, ficam para tras as abordagens universais da lideranga (que
pretendiam prescrever um tipo de lider destinado ao sucesso de forma una e estanque,
independentemente do seu contexto, seja devido a sua personalidade ou ao seu
comportamento), entendidas, neste momento, como demasiado simplistas e nao
correspondentes a realidade. As teorias contingenciais procuram, assim, cruzar os fatores
“caracteristicas da lideranca”, “caracteristicas dos subordinados” e ‘‘caracteristicas

situacionais”, estudando os efeitos do seu relacionamento (Macaes, 2017).

Um dos mais emblematicos nomes das correntes contingenciais foi Fred Fiedler, autor
daquele que ficou conhecido como “Modelo Contingencial de Fiedler”. Este modelo parte
do principio, comum a todas as teorias contingenciais, de que o sucesso de certa lideranga
depende ndo apenas do lider e do seu comportamento, mas também do seu contexto
(Newton, 2016). O autor vem, assim, definir 2 fatores essenciais que interagem entre si no
processo de lideranga: a personalidade do lider por um lado, e o controlo situacional por
outro (Miner, 2005). Segundo o mesmo, o primeiro destes fatores seria essencialmente
imutavel (ideia de “Lider estatico”), enquanto que o segundo se alteraria com mais
facilidade, abrangendo no seu ambito contingéncias como a lealdade dos seguidores, o
método de organizacdo das tarefas e o poder de puni¢ao/recompensa dos liderados pelo lider

(Fiedler, 1981, Newton, 2016).

Como referido, o sucesso da lideranca assenta na conjugagao entre a pessoa do lider e a
situagdo em que este se encontra a liderar: “A particular behavior might then lead to
successful outcomes (...) because his or her particular personality happens to respond to a
given situation in a manner that fits the needs of the task.” (Fiedler, 1981: 624). Urge, neste

ponto, perceber entdo quais os tipos de lideranga adequados aos varios possiveis contextos.
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Baseando-se nas conclusdes das investigagdes da Universidade de Ohio, Fiedler assume que
existem 2 grandes grupos de lideres: os que se orientam para a tarefa e os que se orientam
para as relagdes. Seguidamente, as suas investigagdes apontam para a conclusao de que os
primeiros (orientados para a tarefa) tém mais sucesso em situagdes de elevado ou
relativamente baixo controlo situacional; enquanto que os segundos (orientados para a
relacdo) t&ém mais sucesso em situagdes de controlo situacional moderado (Miner, 2005,
Nunes, Cruz, Pinheiro, 2011). Desta forma, infere-se que para que se atinjam melhores niveis
de lideranca, ¢ necessario que se mude ou “a personalidade do lider, para corresponder a

situacdo, ou o controlo situacional, de forma a adaptar-se ao lider” (Fiedler, 1981: 624).

No entanto, como explicitado acima, Fiedler considera ndo ser possivel alterar o estilo de
lideranca, ndo apenas pela incoeréncia que tal geraria- “This is somewhat like telling a
manager one day; [ want you to like and trust everybody; and the next day telling him or her
to be an autocratic or suspicious person.”(Fiedler, 1981: 623), mas também porque, de
acordo com o estudo “Leader Match”, a maioria dos lideres ndo é sequer capaz de identificar
qual o seu modo de liderar (pese embora o autor auxilie nesta tarefa, através da construcao
do instrumento de autoavaliacdo apelidado de “Least Preferred Co-Worker scale”), pelo que
menos ainda seria de o alterar (Fiedler, 1981, Miner, 2005, Newton, 2016, Nunes et al 2011).
Assim sendo, a solugdo residiria em alterar o controlo situacional de forma a corresponder
ao estilo de lideranca do lider- “The leader can increase position power by becoming an
expert in the group’s task, or acting like one of the gang, or decrease it by participative
management or relying on subordinates for guidance on how the task is to be performed.”

(Fiedler, 1981: 628)

Também marcante para o desenvolvimento das correntes contingenciais da lideranga foi o
surgimento da teoria da Lideranca Situacional de Paul Hersey e Kenneth Blanchard.
Igualmente propulsora de um conceito de lideranga tanto mais eficaz consoante o seu
contexto, esta teoria distingue-se da de Fiedler ao se basear na ideia de Lideranca Variavel,
argumentando a favor da adaptabilidade do lider a situacao dos liderados (Newton, 2016).
O foco contingencial desta teoria trata-se dos liderados e do seu nivel de maturidade. Assim,
recuperando os conceitos de lideranca orientada para a tarefa e lideranca orientada para a
relacdo (Hersey, Blanchard, 1982), Hersey e Blanchard pretendem estudar os resultados do
cruzamento dos seguintes fatores: a) nivel de intervencdo do lider quanto a definicao de

tarefas; b) nivel de relacionamento s6cio-emocional entre lideres e liderados; e ¢) capacidade
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dos liderados de executar tarefas, fungdes e objetivos especificos (Hersey, Blanchard, 1988:

170).

De certo modo cortando com as concegdes anteriores sobre o tema, Hersey e Blanchard
concetualizam os tipo de lideranca orientados para a tarefa e para a relacdo de forma
absolutamente neutra, defendendo que certas situagcdes carecem de um estilo de lideranca
preciso, direto e detalhado (os autores dao o exemplo dos momentos em se pedem diregdes
geograficas para um dado sitio), enquanto outras carecem de um estilo de lideranca
sobretudo encorajadora, disponivel e facilitadora (os autores dao o exemplo das orientagdes
para trabalhos académicos) (Hersey, Blanchard, 1988: 172). Partindo desta concegdo, os
autores constroem um modelo situacional constituido por quatro tipos diferentes de
lideranga: 1) Ordenar, onde existe uma elevada orientacdo para a tarefa e reduzida orientagao
para a relagdo 2) Persuadir, onde existe uma elevada orientagao tanto para a tarefa como para
a relagdo 3) Participar, onde existe uma elevada orientacdo para a relagdo e uma reduzida
orientagdo para a tarefa 4) Delegar, onde existe uma reduzida orientagdo tanto para a tarefa

como para a relacdo (Tradugdo nossa) (Hersey, Blanchard, 1988: 182; Newton, 2016: 30).
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1.3. Teorias Contemporaneas da Lideranca

1.3.1 A Lideranga Auténtica

Mais recentemente, tém ganho voz as teorias da Lideranga Auténtica. Esta corrente tedrica
defende que a chave para a boa lideranga ¢ a autenticidade, argumentando que os desafios e
as relagdes de poder da vida hodierna suscitam a interven¢ao de um lider genuino, que saiba
adaptar-se as circunstancias mantendo-se fiel a si mesmo e aos seus valores, € conquistar
continuamente a confianga dos seus liderados (Azanza, Moriano, Molero, 2013, George,
Sims, McLean, Mayer, 2007). A Lideranca auténtica pode ser definida, entdo, como um
género de liderar eminentemente pessoal, tendo na sua base a pessoa do lider e a sua historia
de vida (George et al., 2007, Sparrowe, 2005). Esta vem salientar a importancia do
significado pessoal do trabalho de lideranga para o lider- o qual ¢é tanto mais eficaz quanto
mais conectado estiver, a nivel pessoal, com a sua liderancga, que deve estar por sua vez
intrinsecamente conectada com a sua histdoria de vida- “Authentic leaders demonstrate a
passion for their purpose, practice their values consistently , and lead with their hearts as

well as their heads” (George et al., 2007: 1).

Impoe-se ter em consideracao que na base deste tipo de lideranga estd necessariamente um
arduo trabalho de autoconhecimento e desenvolvimento pessoal, sendo da responsabilidade
do lider ser um agente ativo na sua préopria vida e aprender com a sua experiéncia (George
et al., 2007). Este autoconhecimento implica a ado¢ao de uma visao narrativa da propria
vida- ou seja, a criacao de uma histéria de vida, conectando os diversos momentos marcantes
da mesma, e atribuindo-lhes significado, para desse modo melhor incorporar a sua identidade
no seu modo de liderar (Sparrowe, 2005). Esta atitude permite-lhes ter uma maior nogao de
si mesmos, conferindo-lhes maior vulnerabilidade e humanidade. Ao atribuir significado a
sua vida e aos diversos acontecimentos que a compdem, os lideres auténticos permitem-se
alcangar maior motivagdo e maior realizagdo pessoal- sendo que muitos referem que a sua
motivacdo provém dos momentos mais dificeis que passaram (Avolio, Gardner, 2005,
Bailey, Madden, 2016, George et al., 2007). Efetivamente, estudos acerca do conceito de
trabalho com significado demonstram que a sensagdo de significado no trabalho ¢
frequentemente criada a partir de momentos pungentes e comoventes, indicando que ¢ nos
momentos dificeis- muitas vezes geradores de superacdo pessoal- que a criacdo de

significado € mais propensa a ocorrer (Bailey, Madden, 2016).

17



Consequentemente, os lideres auténticos tém também uma forte capacidade de estabelecer
prioridades ao nivel dos seus principios e valores pessoais. A lideranga auténtica nao pode
prescindir das crencas e convicgdes do lider, na medida em que estes sio uma parte
indispensavel da sua identidade (Avolio, Gardner, 2005, George et al., 2007, Sparrowe,
2005). Todavia, nao basta que o lider conhega estas crengas e convicgdes, € necessario ainda,
em primeiro lugar, que estes se traduzam em principios e valores concretizdveis na pratica,
sendo suscetiveis de aplicagao em situagdes concretas do seu quotidiano de lideranga. Em
segundo lugar, ¢ também essencial que estes principios e valores revistam uma
essencialidade tal capaz de resistir aos momentos mais dificeis- o lider deve, assim sendo,

conhecer quais sdo os seus valores e principios prioritarios (George et al., 2007).

Deste modo, este tipo de lideres é extremamente equilibrado no que toca a sua motivagao,
estabelecendo um balango entre motivacdes extrinsecas ¢ motivagdes intrinsecas,
geralmente atribuindo preferéncia a estas ultimas (George et al., 2007). As motivagdes
extrinsecas (isto ¢, aquelas que sdo socialmente construidas, advindo da percegdo exterior
de sucesso, que podem incluir metas como o posicionamento hierarquico do lider ou a sua
remuneracdo) tornam-se, para os lideres auténticos, secundarias, prevalecendo as suas
motivacdes intrinsecas (ou seja, aquelas que advém do proprio lider enquanto pessoa € sao
intimamente suas, relacionando-se com a sua historia de vida e os seus valores, podendo
incluir marcos como o crescimento pessoal, a solidariedade ou o impacto na sociedade)

(Avolio, Gardner, 2005, Bailey, Madden, 2016, George et al., 2007).

Por fim, é também de sobeja importancia para a pratica da lideranca auténtica a existéncia
de uma rede de relagdes de confianga que providencie apoio e feedback ao lider. Deste modo,
o lider deve rodear-se de contactos em quem confie e que valorizem a sua verdadeira
identidade, de forma a poder assumi-la e melhora-la (George et al., 2007, Sparrowe, 2005).
Essencial ¢, ainda, que esta relacdo seja bidirecional- o lider deve dar tanto quanto recebe.
Para além de nesta rede de contactos existirem, com grande probabilidade, mentores do lider,
torna-se crucial para o sucesso a longo prazo desta lideranga que esta rede de contactos
inclua, também, pessoas que sejam alvo da mentoria do lider. Este deve empoderar outros
para serem lideres, de forma a expandir e a dar continuidade ao seu legado (George et al.,

2007).
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1.3.2. Lideranga e Inteligéncia Emocional

Com o advir do estudo da Inteligéncia Emocional na psicologia, diversos tém sido os estudos
que vém relacionar esta recém-descoberta medida da inteligéncia humana com a capacidade
de lideranga (George, 2000, Goleman, 2004, Webb, 2009). Efetivamente, a importancia da
inteligéncia emocional para a lideranga parte da constatacdo de que esta se constitui como
uma relagdo que revolve acerca da existéncia de lagos emocionais- “leadership is an
emotion-laden process, both from a leader and a follower perspective” (George, 2012: 1046).
Nesta linha, certos autores tém até referido que ¢ a Inteligéncia Emocional, ndo ja outras
medidas de capacidade técnica, aquilo que distingue um bom lider de um mau lider,
sustentando com o facto de que lideres com alta pontuacdo de inteligéncia emocional

atingem em geral melhores resultados nas organizacdes sob a sua lideranca (Goleman, 2004,

Webb, 2009).

A inteligéncia emocional pode, de forma sucinta, ser definida como “a habilidade de
conjugar as emoc¢des com a razdo, utilizando as emocdes para facilitar o raciocinio, e
raciocinando de forma inteligente acerca das emocdes” (George, 2000: 1034). Introduz-se,
assim, um novo elemento a capacidade cognitiva: a componente emocional, materializada
na expressao e gestao de emocgdes. Mediante esta capacidade, torna-se possivel fazer uso das
emogdes em processos decisorios, adquirir uma compreensdao de si mesmo e do outro, e
ainda um maior conhecimento acerca das emocgoes, do seu funcionamento e da sua utilidade.
(Ancona, Malone, Orlikowski, Senge, 2007, George, 2000, Goleman, 2004). A inteligéncia
emocional compreende uma dimensao individual e uma dimensdo relacional. Dentro das
capacidades individuais, incluem-se aptiddes de autoconhecimento, autorregulacao e auto-
motivacdo, nomeadamente, o conhecimento das prdoprias emocgdes, forcas e fraquezas; o
controlo e o direcionamento das reagdes emocionais e impulsos; e a capacidade de se motivar
a si mesmo. No ambito relacional, aponta-se a faculdade para empatizar com o outro, bem
como a idoneidade de criar relagdes sociais e direcionar as atitudes e¢ acoes alheias em
beneficio dos proprios objetivos, mediante, entre outros, a criagao de um sentido de grupo e
de uma visdo e motivacao coletivas (Ancona et al. 2007, George, 2000, Goleman, 2004,

Webb, 2009).

Uma das componentes essenciais da inteligéncia emocional traduz-se, assim, como referido,

na capacidade de gerir e despertar motivacao, mantendo um equilibrio interno e externo da
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mesma (George, 2000, Goleman, 2004, Quinn, 2005). Para tal, ¢ essencial que o lider seja
motivado a partir do interior, isto é, motivado pela sua autenticidade e individualidade, pelas
suas crengas e valores, expressando um sentido de si mesmo na sua energia motora
(Goleman, 2004, Quinn, 2005). Externamente, um lider deve ainda ser capaz de motivar os
seus liderados e suster essa motivagdo, sendo que para o conseguir ¢ necessario que conheca
as emocgdes dos mesmos (distinguindo entre as emogdes expressas exteriormente € as
realmente sentidas), dessa forma se proporcionando um ambiente de maior confianca € o
fortalecimento das relagdes interpessoais, componentes que estdo na base da criagdo e
manuten¢do de motivagdo (George, 2000). Importante €, ainda, que esta motivagdo se
mantenha constante, ndo se deixando afetar pelos maus momentos- esta nao deve ser pautada
pelos acontecimentos exteriores e pelas pressdes externas, mas tdo somente pelos objetivos

que se pretendem atingir (Goleman, 2004, Quinn, 2005).

Liderar com inteligéncia emocional significa, também, ter a capacidade de assumir
efetivamente o compromisso da lideranga, demonstrando uma alta capacidade de engaging.
Comprometer-se implica ter a coragem de se envolver efetivamente com o projeto em causa,
assumindo riscos em prole de oportunidades (Ancona et al. 2007, George, 2000, Quinn,
2005). Ness medida, ¢ essencial que o lider deixe de levar uma atitude diplomatica e
conformista, evitando conflitos e mantendo-se na sua zona de conforto, € passe sim a
desenvolver uma atitude inovadora, aberta a mudanca e ao risco, abrindo espago a evolugao
e ao desenvolvimento pessoal (Quinn, 2005). Neste ponto, a criatividade e a capacidade de
adaptacao possuem um papel predominante. Além do mais, ¢ expectavel que o lider possua
uma visao, isto €, uma ideia de um futuro desejavel e concretizavel como objetivo ultimo da
sua lideranga (Ancona et al. 2007). Mais do que uma postura controladora face ao que o
rodeia, pretende-se que o lider tome uma posi¢ao de constante aprendizagem relativamente
ao ambiente em que lidera, de forma a responder eficazmente as necessidades do mesmo,
adaptando-se as situagdes e reconhecendo todas as oportunidades (Quinn, 2005). Para serem
bem-sucedidos nesta matéria, impde-se ainda que os lideres saibam instigar este mesmo
sentimento de engaging nos seus liderados. Assim sendo, ¢ necessario que estes consigam
comunicar eficazmente a sua visdo, despertando emocdes em prole da mesma, e ainda
utilizando o pensamento emocional no direcionamento da tomada de decisdes ou no
processamento do risco, da incerteza e da ambiguidade, tantas vezes presentes no dia-a-dia

da lideranga (George, 2000).
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Finalmente, ndo ¢ de somenos importancia a capacidade que um lider emocional deve ter de
se conectar e de criar lagos (George, 2000, Goleman, 2004, Quinn, 2005, Webb, 2009). Deste
modo, um lider dotado de inteligéncia emocional deve ser, em primeiro lugar, empatico. Ter
empatia significa compreender as emogdes alheias e leva-las em consideracdo na tomada de
decisdes e no trato com o outro. Seguidamente, este deve ser possuidor de uma boa
capacidade de socializacao, no sentido de se conectar com os outros com facilidade, levando-
0s a colaborar para os seus objetivos, seguindo a premissa de que nada de importante se
conquista sozinho (George, 2000, Goleman, 2004, Webb, 2009). Necessario ¢, assim,
possuir um elevado sentido de equipa, procurando sempre contribuir para o bem coletivo
(Goleman, 2004, Quinn, 2005). Desta forma, este tipo de lideres vai construindo uma rede
de relacionamentos de suporte que ocupam um papel fundamental na sua elevacgao,

fortalecendo a sua lideranga (Goleman, 2004).
1.3.3. Lideranga e Positividade

Um dos fatores presentes em quase todas as teorias contemporaneas da lideranca ¢ a
positividade. (George et al., 2007, Goleman, 2004, Tombaugh, 2005). Esta caracteristica tem
demonstrado ser benéfica para a vida geral, tendo certos estudos concluido que levar um
estilo de vida pautado pela positividade aumenta a longevidade (Danner, Snowdon, Friesen,
2001). Para além disso, a inteligéncia positiva € ainda uma vantagem extremamente proficua
ao nivel profissional, contribuindo para o desenvolvimento da criatividade e da satisfagao
no trabalho, além de aumentar a produtividade e as hipoteses de subida na carreira (Achor,
2012, Tombaugh, 2005). Simultaneamente, tem-se observado que uma lideranga enraizada
num pensamento positivo fomenta as vantagens acima descritas, ao criar um ambiente de

trabalho motivador, inspirador, criativo e aberto a mudanga (Tombaugh, 2005).

Uma das principais componentes de uma Lideranga Positiva ¢ a forma como se lida com as
situacdes negativas, as fraquezas e o stress (Achor, 2012, Collins, 2001, Danner et al., 2001,
Tombaugh, 2005). Um lider positivo encara os factos negativos com realismo, assumindo-
os; todavia, acredita plenamente que os ird vencer ou ultrapassar (Collins, 2001, Danner et
al., 2001). Parte do sucesso, estd, assim, em acreditar que este se realizard, mesmo na face
dos tempos mais dificeis (Collins, 2001, Tombaugh, 2005). Concomitantemente, uma visao
positiva acerca do stress contribuird para uma melhor relagdo com o mesmo. Sendo este uma

parte necessaria em qualquer ambiente laboral, perspetiva-lo como um incentivo a mudanga
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e a superacdo pessoal (e menos como um obsticulo) fomentard o seu impacto positivo,
nomeadamente ao nivel da produtividade e do autodesenvolvimento (tendo em conta que a
maioria das conquistas pessoais nascem de desafios com alto nivel de dificuldade, e portanto
necessariamente com alto nivel de stress) e diminuira o seu impacto negativo no que respeita

a motivagao e ao desgaste (Achor, 2012).

Na mesma linha, a positividade dita que o lider se deva focar nos aspetos positivos do seu
trabalho € menos nos aspetos negativos (Collins, 2001, Tombaugh, 2005). De facto, estudos
concluem que uma abordagem focada nas virtudes e menos dos defeitos de cada um ¢ mais
eficaz relativamente ao seu desenvolvimento pessoal, fomentando uma maior evolugdo
(Tombaugh, 2005). Também ao nivel da estratégia de lideranga, recomenda-se o
direcionamento da mesma para os pontos fortes da organizagdo a liderar, nomeadamente no
que respeita ao seu poder de mercado, vantagem econdmica e paixao dos colaboradores.
Centrar a aten¢do no que de positivo existe no objeto da lideranca e menos nos aspetos
negativos que se pretenda alterar ou melhorar elevara a lideranca e o trabalho que se lidera

(Collins, 2001).

A Inteligéncia positiva deve também manifestar-se no relacionamento com o outro.
Efetivamente, a criacdo de uma rede de relagdes de suporte ¢ um fator preditivo ndo sé de
maior longevidade, como de maior felicidade no trabalho, promovendo maior dedicagdo e
produtividade (Achor, 2012). Nesta perspetiva, o lider deve atender em primeiro lugar as
pessoas e sO depois a estratégia de trabalho, privilegiando as relagdes relativamente a técnica
(Collins, 2001). Deve, por isso, ser detentor de um alto nivel de inteligéncia emocional
também, de forma a saber medir e prever as emog¢des dos liderados e a construir lagos fortes
com os mesmos, promovendo um ambiente de interajuda e confianga mutua (Tombaugh,
2005). Ajudar o outro ¢, desta forma, uma forma de fomentar a positividade, impactando
ndo apenas o alvo dessa ajuda mas também o seu autor, na medida em que aqueles que mais
providenciam ajuda e suporte aos colegas de trabalho sdo os que mais demonstram satisfagao
e dedicagdo no seu emprego, além de serem mais suscetiveis de serem promovidos na

carreira (Achor, 2012).

Contrariamente a crenga comum, o modo mais eficaz de se adotar uma postura positiva
relativamente a carreira e a vida em geral nao ¢ alterar radicalmente o modo de pensar, mas

sim adotar pequenas mudancas e pequenos empurrdes, os quais surtirdo grandes resultados
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no longo prazo (Achor, 2012, Collins, 2001, Cuddy, 2015). As transformagdes positivas de
todas as grandes organizagdes nao se dao de uma s6 vez, mas vao sucedendo aos poucos,
com avangos e recuos, até que se da finalmente a tio almejada evolugio (Collins, 2001). E
esta a atitude que os lideres devem assumir nao so perante os seus liderados e o trabalho que
lideram, mas também relativamente a si mesmos (Collins, 2001, Cuddy, 2015). Deste modo,
¢ possivel estimular a positividade com mudangas singelas de habitos, apostando na pratica
regular de atividades de curta duragao que aumentem o bem-estar e a sensagao de satisfagao
com a sua vida, tais como a meditagdo, o exercicio fisico, ou a criagao de um diario de
apontamentos das coisas positivas de cada dia (Achor, 2012). Atividades ainda mais
pequenas e de menor investimento energético demonstram possuir um elevado poder de
desenvolvimento pessoal no longo prazo, tais como o power posing, a impressao de uma
fotografia envelhecida do lider de forma a ter uma visao mais proxima do futuro ou a escolha

da roupa consoante os objetivos profissionais em mente (Cuddy, 2015).
1.3.4. Lideranga Centrada

A maioria das caracteristicas valorizadas pelas teorias contemporaneas da lideranca possuem
um cunho marcadamente interior, espiritual ¢ emocional, dimensdes fortemente associadas,
socialmente, ao viver feminino (Barsh, Mogelof, Webb, 2010b). Longe vao os tempos em
que se privilegiava o heroismo, a integridade moral, as capacidades técnicas (tais como a
memoria ou a retorica) ou os valores politicos de um lider, capacidades estas que sempre
estiveram associadas a masculinidade (Carlyle, 2001, Galton, 2012, Platdo, 1998). Sera
talvez por isso que a teoria da Lideranga Centrada surgiu, num primeiro momento, articulada
com a Lideranca Feminina. As caracteristicas que sempre estiveram associadas a
feminilidade adquirem assim, pela mao do sucesso da lideran¢a de certas mulheres, um valor
de base para o universo da Lideranca (Barsh et al., 2010b). Contudo, estudos posteriores
vém atestar a sua utilidade também no ambito da lideranga masculina, comprovando uma
vez mais a crenga atual de que a boa lideranga nao ¢ exclusiva de um sé género, e de que as
capacidades de um bom lider sdo transversais a massa de expectativas e valores socialmente
distribuidos entre mulheres e homens (Barsh, Cranston, Lewis, 2009, Barsh, Mogelof,
Webb, 2010a, Barsh et al., 2010b). A Teoria da Lideranca Centrada surge, assim, como uma
teoria unificadora das varias caracteristicas exploradas contemporaneamente no campo da
lideranga, incluindo as vertentes da autenticidade, inteligéncia emocional e positividade, ao

mesmo tempo que se revela uma teoria neutra em termos de género, mesmo tendo partido,
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de forma inédita, do estudo da lideranca feminina, ¢ nessa medida possuindo um valor

intrinseco para o estudo da mesma.

A Lideranca Centrada constitui-se, assim, como um modelo composto por cinco capacidades
fundamentais cuja maestria resulta em niveis elevados de performance ao nivel do trabalho
do lider (sendo que, pese embora ndo se exija a combinagdo do dominio de todas estas
capacidades, na medida em que cada uma reveste valor por si mesma, comprova-se que
quanto mais capacidades se dominar, melhores serdao os resultados) (Barsh et al., 2010b).
Este modelo foi construido a pensar nas dificuldades do mundo laboral atual, caracterizado
pela sua volatilidade e constante mudanca, exigindo elevadas capacidades de adaptagdo e de
cooperagdo com o stress. O foco desta teoria estd, assim, em saber quais as capacidades que
habilitam o lider a encontrar as suas forcas e qualidades e o melhor da sua identidade, dessa
forma inspirando e mobilizando os liderados, conectando-se com eles, e vencendo em todas

as circunstancias (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a).

A primeira e mais relevante destas capacidades ¢ a criacdo de significado. Encontrar
significado ¢ uma meta que reveste extrema importancia para a vida em geral, sendo um dos
principais fatores contributivos para a felicidade e a realizagdo pessoal (Barsh et al., 2009,
Barsh et al., 2010a). Simultaneamente, esta ¢ uma caracteristica comum a todas as pessoas
de sucesso, o que ¢ indicativo do seu impacto e relevancia na carreira (Barsh et al., 2009).
Ao nivel da Lideranga, esta vantagem assegura que o lider se mantenha coerente, motivado
e inspirador ao longo de todos os momentos do seu trabalho, o que ¢ preditivo do seu sucesso
(Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a, Barsh et al., 2010b). A criagdo de significado ¢ uma
jornada intimamente pessoal, relacionando-se fortemente com a pessoa do lider e com a sua
histéria de vida (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a). Nessa medida, assumem um papel
central o autoconhecimento e busca constante pela autenticidade e pela sua identidade
pessoal, relacionando a sua pessoa e a sua vida com o trabalho da lideranga (Avolio, Gardner,
2005, George et al., 2007, Sparrowe, 2005). E a procura de um bem maior que motive e
mova o seu trabalho, fortemente alicer¢ado nas qualidades e caracteristicas unicas do lider,
e conectado com o que o faz feliz, em relagao ao seu percurso pessoal e aos seus sonhos, que

confere essa almejada sensagdo de significado (Barsh et al., 2009).

Seguidamente, consta a capacidade de adotar uma visdo e enquadramento positivos. A

positividade ¢, antes de tudo, um fator preditivo de sucesso para avida em geral. Além do
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mais, esta € uma caracteristica fortemente associada a lideranga de topo, ocupando um papel
central na estratégia de grande parte dos lideres (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a). A
adogao de uma visao positiva dos acontecimentos ¢, ainda, contagiosa, contribuindo assim
para um ambiente laboral mais construtivo ¢ motivado (o mesmo se devendo dizer
relativamente ao pessimismo (Barsh et al., 2010a). Lideres positivos focam-se nos melhores
aspetos do seu trabalho, ndo deixando que os eventos negativos os definam, sendo mais
suscetiveis de prosperar (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a, Barsh et al., 2010b, Collins,
2001, Tombaugh, 2005). Estes sdo, simultaneamente, extremamente realistas, possuindo um
elevado poder de analise dos factos e coragem para os assumir, embora possuam uma atitude
construtiva e flexivel relativamente aos mesmos, estando dispostos a arriscar, a inovar e a
mudar em prole da busca de solugdes (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a, Collins, 2001,
Danner et al., 2001).

Essencial ¢, ainda, a capacidade de se conectar. E indubitavel que o networking é uma
habilidade fulcral na vida empresarial atual, fomentando o fortalecimento do posicionamento
de mercado e a troca de vantagens. Além do mais, liderar ¢ também criar lagos com um rol
de liderados, pelo que a aptidao para se relacionar assume elevada relevancia no mundo da
lideranga (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a). A maioria dos lideres de sucesso possui,
na base do seu trabalho, uma extensa e forte rede de relacdes de suporte (Barsh et al., 2009,
Goleman, 2004). A construcdo desta rede de conexdes possui uma primeira € Obvia
vantagem de fazer o lider sentir-se incluido e integrado, gerando maior satisfagdo
profissional (Barsh et al., 2009, Sparrowe, 2005). Além do mais, esta pratica fornece uma
importante fonte de feedback, essencial ao desenvolvimento e evolug¢ao do lider. Trata-se,
ainda, de uma rede de apoio capaz de torcer pelo seu sucesso e de contribuir ativamente para
o mesmo. Finalmente, a reciprocidade que se gera com esta troca de vantagens, feedback e
mentoria expande as vantagens e o impacto da lideranga, multiplicando o seu sucesso (Barsh
et al., 2009, Barsh et al., 2010a, George, 2000, George et al., 2007, Goleman, 2004,
Sparrowe, 2005).

Posteriormente, elenca-se a capacidade de emgaging, ou seja, de se comprometer com
trabalho de lideranga, com os objetivos, riscos, e oportunidades. Neste ponto ¢ essencial
cultivar confianga, seguranga em si mesmo, coragem e resiliéncia (Barsh et al., 2009, Barsh
etal., 2010a). Acima de tudo, possuir aptidao para se comprometer parte de um compromisso

consigo mesmo, sendo fiel a sua autenticidade. Construir uma voz e ter a coragem de a fazer
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ouvir, ainda que tal represente um risco, ¢ essencial para o desenvolvimento do engaging
(Ancona et al. 2007, Barsh et al., 2009). Este ¢ também dependente de um forte auto-
empoderamento- apenas mediante uma visao de controlo sobre o préprio destino,
acreditando no poder das proprias agdes, se podera assumir verdadeiramente um
compromisso. Esta habilidade torna possivel a coexisténcia com o risco- afinal de contas, a
maioria das grandes oportunidades surgem associadas a uma dose igualmente elevada de
risco, pelo que ¢ fulcral saber lidar com o mesmo. Ser aberto a mudanca ¢ ser versatil e
adaptavel, mas também ser aberto a possibilidade de falhar- assumir a falha e aprender com
ela ¢ fundamental (Ancona et al. 2007, Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a, Quinn, 2005).
Lideres comprometidos contagiam o seu engagement aos seus liderados, encorajando-os a

alcangar o seu potencial maximo (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a, George, 2000).

Finalmente, conta-se a capacidade para gerir a sua energia e motivacdo. Esta capacidade
deve ter aplicacdo, num primeiro momento, em relacdo a propria pessoa do lider,
estendendo-se depois aos liderados. Gerir a energia e a motivagdo assegura que todas as
capacidades descritas anteriormente sao efetivamente tteis e postas em pratica, na medida
em que o cansago ¢ a desmotivacdo podem destruir absolutamente qualquer lideranca,
mesmo aquela proveniente dos mais dotados (Barsh et al., 2009, Barsh et al., 2010a). Para
manter um nivel apropriado de energia € necessario, primeiramente, levar um estilo de vida
saudavel e restaurador. Essencial ¢, ainda, possuir uma rede de relacionamentos que auxilie
a suster a motivagdo e a recuperar energia. Assim, deve-se evitar chegar ao ponto da
exaustdo, sabendo para e descansar quando necessdrio. Por outro lado, grande parte do
sucesso da motivagdo deriva do facto de esta ser intrinseca e pessoal- aquilo que move um
lider deve partir da sua pessoa, dos seus valores e da sua histdria, e ndo de pressdes exteriores
ou metas passageiras (Barsh et al., 2009, Bailey, Madden, 2016, Goleman, 2004, George et
al., 2007, Quinn, 2005).
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Capitulo 2 — Lideranca, Género e Sociedade
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2.1. O Género e a Sociedade Contemporanea- Teorias Vigentes
2.1.1. O Género como fator de opressao

E inegavel que o género se constitui como um elemento estruturante na vivéncia social
hodierna, tal como o foi ao longo da histéria. Para alguns autores, a influéncia exercida por
este fator reconduz-se essencialmente a uma forte tendéncia de opressao (Beauvoir, 1976,
Bourdieu, 2012). De acordo com esta concegdo, a sociedade estd dividida de forma binaria,
pertencendo ao género masculino a categoria de opressor € ao género feminino a categoria
de oprimido. Esta relagdo de opressao (também designada de dominancia ou subordinacao)
influencia toda a ordem social, familiar, politica e econdmica numa escala mundial, embora
sob diversas manifestacdes espacio-temporais (Bauer, 1999, Beauvoir, 1976, Bourdieu,

2012, Heinamaa, 1999, Krais, 2006, Krais, William, 2000, McCall, 1992, Vintges, 1999).

Em acordancia com o referido, esta corrente tedrica defende que o mundo se rege por uma
ordem androcéntrica, em que o masculino corresponde a norma, ao neutro e ao ideal, sendo
que o feminino representa a exce¢do, o desviante, o negativo. A sociedade esta, nesta visao,
moldada a imagem do homem- ser humano € ser masculino, pelo que a experiéncia de viver
masculina ndo ¢ marcada pelo género. A experiéncia de viver feminina, pelo contrario, €
constante e fortemente marcada pelo género- a mulher ¢ “o segundo sexo”. (Beauvoir, 1976,
Bourdieu, 2012, Heinamaa, 1999, Krais, 2006, Vintges, 1999). Assim: “If she decides to
have children and work part time, she becomes reminded of her distinction as a woman (...)
If he "chooses," (...) to (...) care for his children, then he is perceived at best as a new breed
of man, and at worst as another marginal worker.” (McCall, 1992: 846). Concomitantemente,
o poder econdémico, politico e social pertencem a facdo masculina, a qual domina o capital,
a opinido publica e até mesmo o tracar da historia, enquanto a facao feminina esta sujeita ao
siléncio e a subjugacdo (Bourdieu, 2012, Heinamaa, 1999, Krais, William, 2000, McCall,
1992).

Segundo este ponto de vista, como ja se referiu, a humanidade esta dividida de forma bindria,
de acordo com um padrao que classifica continuamente o masculino ¢ o feminino como
polos opostos (Beauvoir, 1976, Bourdieu, 2012, Krais, 2006, Krais, William, 2000). Esta
perspetiva opera em simultdneo uma exacerbacdo das diferengas entre o masculino e o
feminino e uma negacdo das suas semelhancas, criando uma ordem simbolica que regula

todo o quotidiano (Beauvoir, 1976, Bourdieu, 2012, McCall, 1992). Neste esquema
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classificador, que tem na sua base a domina¢do masculina, aos homens cabe a parte mais
nobre, ¢ as mulheres a mais insignificante (Beauvoir, 1976, Bourdieu, 2012). Refere
Bourdieu que “Cabe aos homens, situados do lado do exterior, do oficial, do publico, do
direito (...) realizar todos os atos a0 mesmo tempo breves, perigosos e espetaculares, como
matar o boi, a lavoura ou a colheita, sem falar do homicidio e da guerra” (Bourdieu, 2012:
41). O universo masculino fica, assim, conotado como forte, disruptivo, rapido, heroico, alto,
espagoso, pubico, dominante. Ja o universo feminino, antagonicamente, ¢ associado ao fraco,
ao continuo, ao lento, ao doméstico, ao baixo, ao curvo, ao privado, ao dominado. “As
mulheres, pelo contrario (...) veem ser-lhes atribuidos todos os trabalhos domésticos, ou
seja, privados e escondidos, (...) como o cuidado das criangas ¢ dos animais (...) e,

sobretudo, os mais sujos, os mais monotonos € mais humildes” (Bourdieu, 2012: 41).

Importa referir que esta ordem social ndo se constitui como um conjunto de regras que se
impdem coercivamente aos individuos, cujos ditames sdo passiveis de ser identificados e
elencados, mas sim como um modo de pensar, viver e agir implicito e universal, sendo
transversal entre os géneros (Beauvoir, 1976, Bourdieu, 2012, Krais, 2006, Krais, William,
2000, McCall, 1992). A este respeito, Bourdieu introduz o conceito de violéncia simbdlica,
central para a compreensdo do fendmeno da dominagdo masculina. Esta traduz-se numa
forma de pensar, agir e interagir diaria, constante e simultaneamente implicita e impercetivel,
a qual impde continuamente a visao androcéntrica dominante. Este tipo de violéncia, cuja
forca lhe advém do facto de atuar ao nivel do simbolico e do subtil (embora a sua intensidade
e omnipresenca facilitem a perpetuagdo da violéncia fisica) tem de particular o facto de
incluir a complacéncia dos seres dominados, isto ¢, das mulheres. Esta manifesta-se através
de atitudes (os piropos, a interrupcao das mulheres no seu discurso, até mesmo sorrisos e
olhares paternalistas), formas de pensar e de julgar (o constante escrutinio da aparéncia fisica
das mulheres, a conotacdo de atributos como a inteligéncia ou a beleza de forma negativa,
por exemplo como perigosos e manipuladores, o pensamento “isto ndo € para mim”) e ainda
siléncios e inércias (a relutancia em reconhecer ou citar autoras académicas, a reniténcia em
nomear mulheres para cargos decisdrios) (Bourdieu, 2012, Krais, 2006, Krais, William,

2000, McCall, 1992).

Simone de Beauvoir, por sua vez, admite ndo ter sido capaz de percecionar esta ordem
androcéntrica do mundo numa fase inicial da sua vida, pelo facto de lhe ter sido possivel

alcangar uma posi¢do académica semelhante a dos seus colegas do sexo oposto. A mesma
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veio mais tarde a perceber que o seu percurso se tratava meramente de uma exce¢do no
universo feminino, apenas possibilitada pelo privilégio de pertencer a uma classe econémica
favorecida. Estando numa posi¢ao de superioridade relativamente a maioria das mulheres da
sua época (ndo apenas por pertencer a uma classe profissional tipicamente masculina, mas
ainda por beneficiar de uma posi¢do de independéncia e liberdade frequentemente
inalcangavel a populacao feminina, com poderes de gestdo pessoal- tais como a liberdade de
viajar e sair do pais- negados ao geral das mulheres), esta beneficiava de certo modo deste
padrao de vida, pelo que a sua inagdo tornava-a camplice do androcentrismo (Beauvoir,
1976). Esta dificuldade em apreender a opressao operada sobre o género feminino, através
da violéncia simbdlica, ¢ caracteristica do modus operandi androcéntrico universal das
sociedades humanas, ao qual Bourdieu da o nome de Habitus. Este constitui-se como uma
alternativa a teoria dos papéis sociais na sociologia, tendo em comum com a mesma o facto
de moldar e direcionar a a¢ao social individual e coletiva e as intera¢des sociais. Todavia, o
Habitus distingue-se por ndo se circunscrever a um espago social determinado, mas ser antes
transversal a todos os espagos sociais € omnipresente (Bourdieu, 2012, Krais, 2006, Krais,

William, 2000, McCall, 1992).

O Habitus constitui-se como um poder normativo que perpetua, com se referiu, a dominacao
masculina. Este vai construindo os seus ditames de forma dindmica na intera¢ao do individuo
com a sociedade, evoluindo de acordo com o curso da histéria e sendo plastico a vivéncia
individual de cada um. O mesmo opera uma constru¢ao do género mediado, portanto, pela
sociedade e pelo individuo, sendo o produto da experiéncia individual, da cultura e da
posic¢ao histérica. A sua influéncia faz-se sentir na organizacao da sociedade, nomeadamente
na divisao sexual do trabalho e na distribui¢do do capital econdmico e simbolico, mas ainda
também na propria experiéncia do corpo do individuo (A postura, a imagem corporal, a
percecdo sensorial, entre outros) (Bourdieu, 2012, Krais, 2006, Krais, William, 2000,
MccCall, 1992). Também para Beauvoir, ser mulher nao € um estado fixo, mas sim dindmico-
Nao se “¢ mulher”, mas sim “torna-se mulher” (Heinamaa, 1999). Assim, a vivéncia
feminina ¢ marcada pela restri¢cdo- a proibi¢ao de falar de certa forma, num certo tom, ou de
abordar certos assuntos; a postura presa, de pernas cruzadas; a imposi¢cdo de evitar certos
espagos, certas atitudes, certas atividades; até a forma de vestir apela ao desconforto, a

inibicdo de certos movimentos. A vivéncia masculina, pelo contrario, ¢ marcada pelo

incentivo- o incitamento a realizagdo de desportos, a tomada de iniciativa na sedu¢ao, a
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reacdo violenta contra qualquer possivel desonra; a postura expansiva, descontraida, aberta,
pronta a agir; estimula-se a honestidade, a frontalidade e a reatividade. O 6nus de ndo fazer

contrapdem-se ao o6nus de fazer (Bourdieu, 2012, McCall, 1992).

Quando se fala na origem do androcentrismo, as opinides divergem. Bourdieu defende que,
embora o Habitus também contribua para a criagdo do corpo, este baseia-se na ordem
bioldgica, principalmente reprodutiva, numa relagdo circular onde ndo ¢ possivel distinguir
a origem da construcao (Bourdieu, 2012, Krais, 2006). J4 Beauvoir advoga que a experiéncia
de género ¢, de forma integral, socialmente construida, construg¢do esta produzida por um
conjunto de influéncias (agdes, ambiente e cultura). A autora distingue o “ser do sexo
feminino” e o “ser mulher”, conceitos nao coincidentes que se distinguem pela existéncia do
atributo de feminilidade- nem todo o ser do sexo feminino €, socialmente, uma mulher. Do
seu ponto de vista, o homem e a mulher sdo apenas duas variagcdes do humano, mostrando-
se a favor da igualdade entre os géneros, a qual possibilitara, na sua conce¢ao, o surgimento
de novas relagdes entre homens e mulheres de carater ndo sexual. A socidloga diz ser
possivel o desenvolvimento da personalidade das mulheres, através da autonomia pessoal e
economica das mesmas, realidade que depende inteiramente da instituicao da igualdade entre

os sexos (Bauer, 1999, Beauvoir, 1976, Heinamaa, 1999, Vintges, 1999).
2.1.2. O Feminismo Intersecional

Rompendo com os tradicionais ditames dos feminismos de primeira vaga e radicais (0s quais
identificam a experiéncia feminina como sendo coletivamente oprimida e nessa medida
semelhante, ou at¢é mesmo universal; o mesmo se dizendo da experiéncia masculina
opressiva), surgem os feminismos intersecionais. Tendo na sua base os escritos de Judith
Butler acerca da teoria de género e da teoria queer, esta nova conce¢ao veio impactar diversas
areas, desde a academia a vida quotidiana e ao panorama politico, nomeadamente no que diz
respeito aos tema relacionados com o género e a sexualidade, a politica corporea e a agdo

politica (Blumenfeld, Breen, 2001).

Um dos conceitos basilares deste teoria € o corporealismo. Este constitui-se como o processo
pelo qual o corpo se constroi. De acordo com a autora, o corpo ndo ¢ uma realidade pré-
existente, mas sim o produto do discurso e da cultura. Diz-se do corpo sexuado ser uma
materializa¢ao do discurso bindrio através da repeticdo de agdes corporais- a execugdo, a

dramatizacdo e a reproducdo de padrdes de género cultural e socialmente construidos.
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(Blumenfeld, Breen, 2001, Butler, 1988, Butler, 1999, Wilson, 2001). Longe de possuir uma
esséncia interior pré-definidamente sexuada, o corpo revela-se, assim, como o resultado das
contingéncias historico-culturais que o envolvem (Butler, 1988, Butler, 1999). Neste
sentido, o padrdo binario da Ordem Social constitui-se como uma mera encenagao, plastica
e historicamente mutavel, sendo possivel defender, assim, que o género, bem como o proprio
sexo, sdo socialmente construidos de forma intencional e encenada. Assim sendo, verifica-
se que o que ¢ considerado feminino e masculino tem-se alterado ao longo da histdria e varia
de cultura para cultura. Podemos dar o exemplo de certos movimentos corporais e rituais de
danca (o gesticular dos bragos, ou o rodopiar), os quais aparecem associados a feminilidade
em certas culturas e a masculinidade noutras (Blumenfeld, Breen, 2001, Butler, 1988, Butler,

1999, Wilson, 2001).

Conclui-se do referido que o corpo se constitui como um produto da histoéria. Neste ponto, a
teoria corporealista acima descrita contribui para a desconstrugdo das nogdes de género
deterministas que toldavam a compreensdao e a analise das sociedades pré-historicas na
arqueologia. Anteriormente, os arquedlogos partiam de modelos pré-estabelecidos de
divisdo binaria do género aquando da andlise destas sociedades, cujos vestigios se resumem
a objetos e materiais, realizando, assim, uma analise acritica e quica errada dos mesmos
quanto a sua simbologia de género. Imperava um falso sentido do naturalismo do sexo e do

género, o qual tem vindo a ser desconstruido na atualidade (Perry, Joyce, 2001).

O corporealismo da também origem a nogdo de “Performance de Género”. Esta refere-se a
construcao do género como uma encenacao levada a cabo pelos individuos. Butler refere,
inclusivamente, que as atos performativos de género se assemelham aos decorridos num
espaco teatral (Butler, 1988, Butler, 1999). Esta performance ou encenagdo traduz-se na
repeticdo publica de movimentos, gestos, postura, vestudrio, profissdes, producdo e
produtividade, interagdo com objetos e manipulagcdo do espaco. Caracteriza-se ainda por ser
uma reproducdo repetida e encenada de um precedente- o padrdo de género que vigora em
certa sociedade em dado momento ¢ repetido pelos individuos que a integram, embora os
padrdes de género variem no tempo e no espago, evoluindo a medida que o género ¢
culturalmente negociado (Blumenfeld, Breen, 2001, Butler, 1988, Butler, 1999, Perry,
Joyce, 2001).
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Em suma, a Performance de Género traduz-se num acordo coletivo tacito de um projeto
corpéreo em constante repeti¢do, através do qual o corpo se materializa enquanto marco
histérico e cultural (Butler, 1988, Butler, 1999). Exemplificando, podemos verificar que os
padrdes de género em vigor nos anos cinquenta em nada se assemelham aos reproduzidos
nos anos setenta e menos ainda aqueles que atualmente predominam. Os ideais corporais, de
personalidade, vestudrio e de atitude do universo masculino e feminino alteram-se
constantemente ao longo da histdria (se ha tempos se idolatrava a mulher doméstica e
submissa, hoje privilegia-se a mulher moderna e independente; também o homem ideal de
ha umas décadas atras, pouco falador, sério e emocionalmente obscuro em nada se parece
com o homem ideal da atualidade, divertido, extrovertido e emocionalmente maduro).
Também os proprios corpos ideais, em aparéncia e postura, se tém vindo a alterar
continuamente. Os padrdes de género evoluem e alteram-se, e, com eles, evolui e altera-se a
propria sociedade e os individuos que a constituem (Butler, 1988, Butler, 1999, Perry, Joyce,

2001).

Compreende-se que a Performance de Género opera, assim, como um meio de regulagdo
social do género, manifestando-se tanto nos rituais cerimoniais como nos atos quotidianos.
Os seus efeitos regulatorios sdo frequentemente publicos e sempre sancionatdrios, na
avaliacdo da conformidade dos individuos com os padrdes de género em vigor (Butler, 1988,
Perry, Joyce, 2001). Na sociedade contemporanea, a Performance de Género que vigora
como padrdo identifica-se com a ideia de “géneros discretos” (ideais performativos de
género pouco ostensivos, mas ainda assim binarios e polarizados), pelo que aqueles que que
ndo agirem em conformidade com esse ideal sdo socialmente punidos. Sendo que a
Performance de Género, enquanto mera encenagao, ¢ passivel de ser alterada, Butler vem
defender que € possivel alterar o status quo da ordem binaria vigente (Butler, 1988, Butler,

1999).

No ativismo em prole dessa alteragao do status quo, a autora traz a ideia de que “o pessoal €
politico”. Tal ancora-se no facto de que a Performance de Género inscreve, na sua
perpetuagdo, a continuacdo da ordem hierdrquica social vigente. Nessa medida, a agdo
individual reflete a ordem social imposta pelas estruturas culturais dominantes.
Concomitantemente, a experiéncia pessoal que seja partilhada por varios individuos de um

grupo social determinado adquire, assim, significado politico (Butler, 1988, Butler, 1999).
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Finalmente, o feminismo intersecional destaca-se por defender uma desconstru¢do da
identidade de género. Tal significa uma negag¢do do que tem sido propagado pelas teorias
feministas acerca da experiéncia universal masculina e feminina. Desta forma, esta corrente
defende que a categorizacao da experiéncia de um género num s6 padrao ¢ redutor e nao
representativo da realidade. Diferentemente, ¢ advogado que a experiéncia de género de cada
individuo ¢ unica, variando consoante a sua cultura, a sua origem familiar, a sua posi¢ao
geografica, sexualidade, classe econdmica, classe profissional, entre outros. A experiéncia
de género de uma mulher negra ¢ diferente da de uma mulher branca, por exemplo; tal como
a experiéncia de género de um refugiado ¢ diferente da de um nativo. O posicionamento
binario da dinamica opressor/oprimido ¢ também perspetivada como uma mera ficgdo, ja
que, pese embora o sistema patriarcal androcéntrico e bindrio perpetue um esquema
regulatorio opressivo, o seu efeito pode ser sentido por todos os géneros. E possivel oferecer
imensos exemplos de dindmicas de opressdao que ndo correspondem a identidade de género
tradicionalmente proclamada, ainda que sejam originarias no sistema regulatério do género
(tal como o do homem homossexual que enfrenta a marginalizagdo social devido a possuir
um comportamento de género desviante; ou a mulher que marginaliza outras mulheres por
nao se comportarem de acordo com o padrao de “géneros discretos”) (Butler, 1988, Butler,

1999).
2.1.3. Género e a reapropriacao do corpo- Teoria da Social Flesh

Num polo oposto ao do feminismo intersecional, certas correntes feministas vém combater
categoricamente os canones do corporealismo. Num esfor¢o de reapropriagdo do corpo
enquanto realidade material (mais que simbdlica), negam a subjetividade da separagdo entre
corpo ¢ mente, defendendo que estas duas realidades sdo inseparaveis. Esta perspetiva
conduz ainda ao aumento da representatividade dos corpos na esfera politica, nomeadamente
no que diz respeito aos seus usos privados, domésticos e sexuais. Pretende-se atrair a atengao
para os significados comuns e privados do corpo enquanto realidade fisica, realidade esta
que, de acordo com este ponto de vista, tem sido frequentemente esquecida, tendo o corpo
ficando reduzido a sua esfera publica e politica (Beasley, 2010, Beasley, Bacchi, 2000,
Beasley, Bacchi, 2002, Beasley, Bacchi, 2012).

De acordo com esta concecdo, o corporealismo perspetiva o corpo de forma distante,

integralmente simbolica, enquanto mero material politico- um objeto sobre o qual recaem
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direitos (tais como direitos reprodutivos) e iniciativas publicas, o qual é passivel de ser
controlado e apropriado pela mente, que sobre ele decide racionalmente, e que se apresenta
sempre desligado da sua esfera privada e dos seus usos pessoais. Este ndo passa de um objeto
do discurso, um sinal cultural, um simbolo. Assim, a no¢ao de corpo afasta-se
irredutivelmente do seu estado material, para passar a constituir uma mera abstragao.
(Beasley, Bacchi, 2002, Beasley, Bacchi, 2012). Esta teoria ignora a inescapavel natureza
carnal da humanidade- efetivamente, ndo ¢ possivel na realidade operar uma separagao entre

mente e corpo, ja que “nods (e a nossa mente) somos o0 nosso corpo” (Beasley, Bacchi, 2012).

Deste modo, defende-se que o corpo nao se pode reduzir apenas a um instrumento da mente
sobre o qual se almeja, racionalmente, ganhar controlo e adquirir direitos, ja que o corpo ¢é
inseparavel da mente, e ndo uma realidade exterior passivel de ser apropriada e controlada,
ou, diferentemente, abandonada e usada (Beasley, Bacchi, 2012). Ao negar esta realidade, o
corpo fica instrumentalizado e objetificado enquanto mero campo de regulagdo politica
(Beasley, Bacchi, 2000, Beasley, Bacchi, 2002, Beasley, Bacchi, 2012). Consequentemente,
cria-se o risco de se produzir o efeito contrario ao almejado pelos feminismos, isto €, limitar
a cidadania das mulheres em vez de eleva-la. Tal sucede em razao da fraca representatividade
dos usos privados do corpo- a sexualidade, a maternidade- em detrimento dos seus usos
publicos- enquanto objeto de representacdo social e regulacao politica (Beasley, Bacchi,

2002, Beasley, Bacchi, 2012).

A politica da Social Flesh traduz-se, assim, na devolu¢dao da narrativa privada do corpo a
esfera politica. Podemos apresentar como exemplo a recuperacdo da visibilidade da
maternidade. Deste modo, a maternidade ndo pode ser considerada um obstaculo a definigao
da mulher na area politica, mas sim como um recurso, que acrescenta valor e visibilidade a
causa feminista, potenciando um empoderamento feminino. Também na area da sexualidade
existem beneficios em trazer o “corpo” para a discussdo da saude sexual. Desta forma, ao
didlogo acerca das praticas de seguranca e de contrace¢ao deve-se acrescentar o didlogo
acerca do prazer sexual (Beasley, Bacchi, 2000, Beasley, Bacchi, 2012). Almeja-se,
sumariamente, operar uma politizacdo da esfera privada, isto €, evitar que o campo do
privado, do doméstico e do familiar permanecam a margem das politicas feministas

(Beasley, 2010, Beasley, Bacchi, 2000, Beasley, Bacchi, 2002, Beasley, Bacchi, 2012).
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Esta corrente vem ainda estimular o estudo da heterossexualidade, a qual tem sido
irremediavelmente esquecida pelos estudos de género. Nesta linha, argumenta-se que as
narrativas feministas se tém centrado no estudo e na representatividade da sexualidade queer,
a qual fica associada, no discurso publico e académico, a evolugdo, a mudanca e ao
empoderamento. De fora desta narrativa tem ficado a heterossexualidade, conotada como
ultrapassada, sendo perspetivada como apenas o “modelo obrigatorio” de sexualidade. Esta
associacao ¢ problematica para a mudanca social e promove uma cegueira cientifica acerca
do tema. Diferentemente, ¢ desejavel o estudo da heterossexualidade nos seus multiplos
significados e manifestagoes, inclusivamente os que se inscrevem fora da tradicional
dindmica de opressdo. O ato sexual homossexual nao pode ficar para sempre atrelado a uma
conotagdo de dominacdo, devendo procurar-se, ao invés, buscar as suas potencialidades de
prazer mutuo e de transgressdo. Os estudos de género tém, assim, no estudo da
heterossexualidade uma oportunidade para a inovagdo e para a mudanga social (Beasley,

2010).
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2.2. A Lideranca Feminina

2.2.1 Vantagens e Beneficios da Lideranga Feminina

A Lideranca Feminina ¢ atualmente uma realidade em ascensdo, tanto numérica quanto
academicamente, na medida em que se tem verificado ndo s6 um aumento da sua ocorréncia
enquanto fendmeno, mas também um aumento da aten¢ao académica sobre a mesma, tendo-
se se realizado variados estudos de carater tedrico e pratico sobre o tema.
Surpreendentemente, as conclusdes mostram-se extremamente promissoras, com as lideres
femininas a exceder em praticamente todos os pardmetros os seus semelhantes do género
masculino. Vdrias razdes podem estar na base deste sucesso, incluindo uma barreira de
preconceito que fomenta a que apenas as mulheres de qualidades superiores e desempenho
de exceléncia ascendam a cargos de liderangca (DeFrank-Cole, Tan, 2017, Eagly,
Johannesen-Schmidt, 2001, Gipson, Pfaff, Mendelsohn, Catenacci, Burke, 2017, Korabik,
1990, Liu, 2014, Malinga, 2005, Silingiene, Stukaite, 2013, Zenger, Folkman, 2012, Zenger,
Folkman, 2019). Independentemente dos motivos, porém, o certo é que ja existe até quem
considere que as mulheres sao melhores lideres que os homens- “after years of analyzing
what makes leaders most effective and figuring out who’s got the Right Stuff, management
gurus now know how to boost the odds of getting a great executive: Hire a female” (Eagly,

Johannesen-Schmidt, 2001: 795).

Quanto aos estilos de lideranga mais frequentemente utilizados por homens e mulheres,
constata-se que estes tendem a refletir esteredtipos de género. Assim sendo, as mulheres
tendem a adotar um estilo de lideranca mais democratico, possivelmente devido a possuirem
maior propensdo para enfrentar problemas de legitimidade caso optem por um estilo mais
autocratico, o qual ¢ mais regularmente seguido por homens. As mulheres apresentam
também uma maior tendéncia para liderar de forma transformacional, tendendo ainda a
orientar-se para as pessoas, em detrimento de se orientarem para as tarefas, além de
despenderem mais tempo com os seus liderados, providenciando uma aten¢do mais
individualizada (Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001, Gipson et al., 2017, , Liu, 2014,
Silingiene, Stukaite, 2013). Tem-se apurado, ainda, que os estilos de lideranga mais
utilizados pelas mulheres sdo percecionados como proporcionando maior satisfagdo no

trabalho e maior eficiéncia, pese embora os estilos mais tradicionalmente masculinos
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(autoritarios e competitivos) continuem a predominar no imaginario organizacional

associados a lideranca (Gipson et al., 2017, Korabik, 1990).

Com a renovagao da forga laboral para uma faixa etaria cada vez mais jovem (estima-se que
em breve a geracao millenial constituird a maioria dos trabalhadores), tem-se assistido a uma
alteracao dos valores e prioridades ao nivel das expectativas de lideranca, valorizando-se
certos atributos e desvalorizando-se outros (a empatia, a inteligéncia emocional s3o hoje
qualidades mais procuradas num superior hierarquico do que a agressividade e a eloquéncia).
Este cenario tem favorecido a ascensao de mais mulheres a posi¢oes de lideranga. Como tal,
as lideres femininas tendem a refletir as mudangas sociais, optando com mais frequéncia por
estilos de lideranga disruptivos e inovadores, liderando de acordo com os seus valores
pessoais e nao se conformando com os padrdes das geragdes anteriores (DeFrank-Cole, Tan,
2017, Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001). Embora estes modos de liderar sejam por vezes
percecionados como ameagas as estruturas de lideranga mais tradicionais e conservadoras
(sobretudo por parte de lideres masculinos em faixas etdrias mais velhas), estes tém
proporcionado o exercicio de praticas e valores altamente valorizados pelo liderados, tais
como a proximidade, a igualdade de direitos, a abertura, a transparéncia e a igualdade de

oportunidades (DeFrank-Cole, Tan, 2017).

Simultaneamente, as lideres femininas orientam-se mais regularmente para a cooperagao,
para a colaboracdo e para a obtencdo de consensos, em detrimento da competigdo,
produzindo resultados mais satisfatorios, tanto em cenarios normais, como em cenarios de
crise, e principalmente em cendrios de negociacao (Gipson et al., 2017, Korabik, 1990,
Malinga, 2005). Esta opcao fomenta que estas pratiquem uma comunica¢do mais clara e
mais aberta com os seus liderados, para além de obrigar a uma eficiente gestao de emogoes
(de forma a permitir a colaboragdo entre os envolvidos, com destaque para os momentos de
crise), o que propicia um melhor ambiente de trabalho (Korabik, 1990, Liu, 2014).

r

Uma das declaragdes mais unanimes nos estudos da lideranca feminina ¢ o de que as
mulheres lideres sdo extremamente dedicadas, atribuindo ao seu trabalho de liderar uma
posicao dianteira nas suas prioridades de vida (Liu, 2014, Malinga, 2005). Talvez por essa
razdo, possuem estatisticamente elevados niveis de competéncia, ainda que nem sempre se
apercebam disso- “When we compare confidence (...) we see a large difference (...). It’s

highly probable that those women are far more competent than they think they are, while the
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male leaders are overconfident and assuming they are more competent than they are.”

(Zenger, Folkman, 2019: 3).

Efetivamente, diversas investigagdes tém concluido que as mulheres alcangam, de um modo
geral, melhor desempenho em posi¢des de lideranga do que os homens, sendo que esta
diferenga aumenta a medida que os cargos s3o mais elevados. Estas apresentam
inclusivamente, e contra todas as expectativas, resultados superiores em competéncias
tradicionalmente associadas a masculinidade, tais como na tomada de iniciativa € na
produtividade. Concomitantemente, as lideres femininas sdo em geral mais motivadas e
procuram aperfeigcoar-se constantemente, o que leva a que sejam mais propensas a aceitar e
incorporar feedback, fomentando uma vez mais um melhor desempenho (Zenger, Folkman,

2012, Zenger, Folkman, 2019).
2.2.2 Obstaculos e Desafios da Lideranca Feminina

Apesar de todos os pontos positivos que tém sido demonstrados pelos estudos da Lideranca
Feminina, esta ndo deixa de ser, estatisticamente, uma exce¢do. As mulheres lideres ainda
continuam a viver “num mundo de homens”, ocupando com frequéncia posigdes
hierarquicas nunca antes ocupadas por mulheres, estando numericamente em desvantagem
e sendo as mais das vezes recebidas com desconfianga e descrédito, o que propicia a que
trabalhem sob elevados niveis de pressdo e competitividade. Para além de necessitarem de
ultrapassar uma barreira de preconceito para alcangar posicoes de topo, esta carga simbdlica
permanece ainda quando estas finalmente alcangam cargos de lideranga, o que faz que
estejam constantemente sujeitas a avaliagdes distorcidas e sejam muitas vezes
subvalorizadas. Por ultimo, estas possuem ainda uma certa dificuldade e estabelecer relagdes
por entre os niveis de topo, ficando frequentemente isoladas (DeFrank-Cole, Tan, 2017,
Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001, Gipson, Pfaff, Mendelsohn, Catenacci, Burke, 2017,
Korabik, 1990, Liu, 2014, Malinga, 2005, Silingiene, Stukaite, 2013).

Regista-se, primeiramente, uma relutancia generalizada (principalmente por parte das
camadas masculinas) em atribuir cargos de lideranca a mulheres (Eagly, Johannesen-
Schmidt, 2001). A este nivel, regista-se que, em termos de expectativas, tanto homens como
mulheres tendem a associar posi¢des de liderangca com uma ocupagdo masculina (Gipson et
al., 2017). Uma das justificagdes para esta associagdo reside no facto dos homens

apresentarem uma tendéncia para falarem mais que as mulheres no ambiente de trabalho,
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sendo que a frequéncia das intervengdes verbais estd conectada com a percegdo de lideranca.
Desta forma, em ambientes organizacionais mistos os homens tendem a sobrepor-se as
mulheres na frequéncia e duracdo das intervengdes verbais. Simultaneamente, estes
direcionam o seu discurso mais frequentemente para o grupo, enquanto que as mulheres
preferem intervir verbalmente de forma individual (sendo que o discurso para o grupo € mais
associado a perce¢do de lideranga do que o discurso individual). Finalmente, as mulheres
tendem a mostrar-se mais inibidas a interven¢ao verbal em grupos dominados por homens,
apresentando preferéncia para intervir em grupos onde predominam mulheres, sendo que

esta tendéncia nao se verifica com o setor masculino (Korabik, 1990, Liu, 2014).

Como se pode concluir pelo descrito acima, o ambiente de lideranca ainda ¢ altamente
dominado pela influéncia de estereotipos. Assim, a associacdo de caracteristicas de
comportamento e personalidade tradicionalmente masculinas (tais como o autoritarismo, a
agressividade, a orientagdo para a tarefa e a competitividade) ao papel da lideranga, ¢ o
estereotipo simultdneo de que as mulheres ndo sdo dotadas dessas caracteristicas, tem
contribuido para a ideia generalizada de que as mulheres ndo sdo indicadas para posicdes de

lideranga (Gipson et al., 2017, Korabik, 1990).

Tal preconceito produz um primeiro efeito de impedir que cargos de lideranga sejam
atribuidos a mulheres, e de desencorajar a que estas almejem ascender a lideres e procurem
fazé-lo, ainda que sejam qualificadas para tal. Em acordancia, estas enfrentam um double
standard segundo o qual carecem de possuir melhores capacidades do que os homens para
alcangar a mesma posicao (Korabik, 1990, Liu, 2014). Em segundo lugar, este tem como
consequéncia que estas sejam frequentemente subvalorizadas quando efetivamente
conseguem alcancar tais posi¢cdes, mesmo que varios estudos comprovem que as
organizagoes lideradas por mulheres alcangam melhores resultados. Ainda que possuam o
cargo mais elevado de uma organizagdo, estas necessitam de provar constantemente a sua
competéncia, estando sujeitas a um escrutinio elevado e didrio (DeFrank-Cole, Tan, 2017,
Korabik, 1990). Desta forma, os seus sucessos sdo raramente notados, € menos ainda
associados ao seu género; contudo, cada vez que falhem, as lideres femininas sdo

imediatamente relembradas que sdo mulheres, e as suas falhas sobrevalorizadas (Liu, 2014).

Um dos efeitos mais perniciosos dos preconceitos que vigoram sobre a lideranga de mulheres

¢ o denominado “Goldilocks Syndrome”. Este baseia-se no conhecido conto infantil segundo
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o qual uma menina experimenta varios tipos de objetos e alimentos com diferentes graus de
intensidade (frio/morno/quente; pequeno/médio/grande; etc.), preferindo sempre aquele
mais intermédio. Da mesma forma, das lideres femininas espera-se que nao extrapolem a
sua atitude em nenhuma situacdo, que possuam um comportamento intermédio e nao
demonstrem caracteristicas de género- nunca devem ser “de mais” nem “de menos”, mas
sempre “no meio”. Tal significa que se espera que estas sejam simultaneamente maternais e
assertivas, emocionais e racionais, ponderadas e arriscadas. Nao devem ser demasiado
permissivas nem demasiado autoritdrias, nem demasiado distantes nem demasiado
préximas, nem demasiado timidas nem demasiado confiantes ((Liu, 2014). As lideres
femininas serdo julgadas se demonstrarem demasiadas caracteristicas femininas, tal como se
demonstrarem demasiadas caracteristicas masculinas. Paradoxalmente, neste aspeto, ¢
frequente que um estilo de lideranga com caracteristicas masculinas seja mais apreciado
pelos superiores hierarquicos das mesmas, enquanto que um estilo de lideranga com
caracteristicas mais femininas seja mais apreciado pelos seus subordinados (Korabik, 1990,

Liu, 2014).

A consequéncia deste efeito ¢ uma constante avaliagcdo interior e exterior. As mulheres
lideres vém-se na necessidade de ponderar triplamente todas as suas atitudes, medir o seu
tom de voz e as palavras escolhidas em todas as situagdes, questionar constantemente as suas
escolhas e decisOes e as suas reagdes perante superiores € subordinados. Invariavelmente,
tornam-se demasiadamente cautelosas e excessivamente dependentes de validagao exterior.
Em simultaneo, verificam com frequéncia que os seus colegas do sexo masculino que sdo
negligentes, cometem erros, tém atitudes excessivas ou fazem comentarios nao profissionais,
nao sé nao sdo penalizados como tendem a ser desculpabilizados e protegidos do criticismo.
Um dos fatores que contribui para este status quo ¢ o facto de as mulheres lideres ndo
possuirem uma rede de contactos e relagdes forte, carecendo de suporte e apoio nos varios
niveis hierarquicos, mas sobretudo nos niveis superiores. O networking num mundo de
lideranca ainda dominado por homens continua a ser um obstaculo na lideranga feminina

(Korabik, 1990, Liu, 2014).
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Capitulo 3 — Lideranca, Comunicacao e Politica
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3.1. Comunicacio na Lideranca

A capacidade de comunicagdo ¢ uma das mais importantes no que toca ao trabalho da
lideranga, estando fortemente relacionada com a prestagao do lider (Flauto, 1999). Esta
encontra-se associada, acima de tudo, a apeténcia de um lider para se relacionar, seja com
os seus liderados, seja com uma rede de suporte, seja com stakeholders externos (Wolk,
1999). Efetivamente, se anteriormente a comunicagdo na lideranga era estudada
essencialmente de acordo com uma visao lider-céntrcica, com enfoque na pessoa do lider e
no seu poder comunicativo; mais tarde foi possivel adotar uma visdo analitica centrada nos
liderados e no seu papel na constru¢ao do significado da comunicagdo do lider; sendo que
hoje vigora a no¢do de que a comunicacdo na lideranga inclui um misto de influéncias de
todos os intervenientes, entendendo-se que esta se caracteriza por ser, acima de tudo,
relacional (Fairhurst, Connaughton, 2014, Ruben, Gigliotti, 2016). Comunicar implica nao
apenas transmitir uma mensagem, mas também fazer-se compreender e promover a
aceitacdo e adesdo a mesma. Simultaneamente, a comunicacao ¢ uma dimensao fundamental

da sociabilizagdo, componente estrutural da atividade de um lider (Wolk, 1999).

Para garantir a eficacia da atividade comunicativa com os liderados, ¢ indispensavel, em
primeiro lugar, saber ouvi-los. A comunicacdo na lideranca deve ser sempre bidirecional,
por um lado para evitar falhas e desentendimentos, por outro para promover a simetria
comunicativa entre lider e liderado, a qual ¢ preditiva da sua eficiéncia (Flauto,1999, Wolk,
1999). “(...) leadership communication is symmetrical by nature. Employees feel a balance
of power, being cared for rather than controlled or manipulated.” (Men, 2014: 278). A
simetria comunicativa ¢ indispensavel tanto do ponto de vista da comunica¢ao informativa
(isto €, aquela que tem por objetivo transmitir certa mensagem ou valor, sendo
essencialmente monoldgica), pois garante a sua eficacia; como do ponto de vista da
comunicagdo meaning-centered (ou seja, aquela que visa a constru¢do de significado na
descodificacao da realidade e de certos pensamentos € emogoes suscitados pela mesma), na
medida em que esta possui sempre uma dimensao bidirecional entre lider e liderados, pelo
que urge levar estes ultimos em consideragao (Fairhurst, Connaughton, 2014). “Leadership
communication always has both content and relational consequences.” (Ruben, Gigliotti,

2016: 476).
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Na atividade de escuta ¢ necessario nao so prestar atencao as mensagens recebidas, mas
também saber interpretd-las. Para além do mais, espera-se de um lider que demonstre que
esta efetivamente a ouvir, através de uma postura aberta, linguagem corporal positiva e do
emprego de uma atitude encorajadora (a utilizacdo de frases como “conte-me mais”,
“percebo o que diz”, o acenar da cabecga e a colocagdo pontual de questdes encontram-se
entre as hipoteses direcionadas para este efeito). Dentro da competéncia de escuta ativa
inclui-se a capacidade para demonstrar compreensao e empatia, visando uma melhor gestao
das emocgdes e motivagdo dos liderados, ainda que tal signifique lidar também com alguns
dos seus problemas pessoais, se estes demonstrarem um potencial de afetagdo do

desempenho dos mesmos (Wolk, 1999).

O objetivo principal da atividade comunicativa de um lider deve ser a criagdo de lagos de
confianga com os seus liderados e entre os liderados (Baldoni, 2004). Inclusivamente,
aponta-se que quando existam lagos relacionais sélidos e uma forte familiaridade entre o
lider e os seus liderados, estes ndo sdo afetados no advento da distancia fisica entre os
mesmos, fortificando assim o seu potencial de resultados mesmo em cendrios atipicos
(Neufeld, Wan, Fang, 2010). Todavia, tem-se constatado que a comunicacao direta (isto €,
cara-a-cara ou por chamada telefonica, ao invés da comunicagdo através de e-mails ou da
publicacao de comunicados, na qual existe um desfasamento entre o tempo de rece¢ao da
mensagem € o tempo de resposta) apresenta maior eficicia, na medida em que fomenta o
dialogo, o feedback instantaneo e a simetria na comunica¢do (Men, 2014). No ambito da
gestao de relacionamentos por meio da comunicagdo inclui-se necessariamente a capacidade
para a gestdo de conflitos, enquanto parte necessaria e incontornavel de todos os ambientes
profissionais. Cabe ao lider promover o debate, evitar a conflituosidade e estimular o bom

relacionamento entre os liderados, direcionando os conflitos para a procura de solugdes e a

inovagao (Wolk, 1999).

Assim sendo, percebe-se que uma importante dimensdao da comunicag¢dao na lideranga ¢€,
ainda, a comunicagdo para a inovagao ¢ a mudanca. Efetivamente, estudos comprovam a
existéncia de uma relacdo entre lideranga transformacional e performance (Neufeld, et al.
2010, Zerfass, Huck, 2007). Neste cenario, o lider deve ter a capacidade de transmitir uma
perspetiva concomitantemente realista e motivadora. Deste modo, € necessario praticar uma
comunicagdo informativa, elucidando os liderados para os beneficios e desafios da mudanca

e da inovacao; e inspiradora, visando a criagdo e co-construg¢do de significado, inserindo a
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mudanga e a inovagdo no sentido e valores gerais do projeto global. Adicionalmente, os
lideres devem estimular os liderados a criar a sua propria visdo sobre a inovacao. Finalmente,
urge motivar e incentivar os lideres a agir de forma inovadora e a serem motores de mudanca
(Baldoni, 2004, Flauto,1999, Fairhurst, Connaughton, 2014, Ruben, Gigliotti, 2016, Wolk,
1999, Zerfass, Huck, 2007).

Parte da comunicag¢do na lideranca passa por comunicar de forma carismatica- “Employees
tend to feel more satisfied with the organization when they perceive their managers as
interactive, visionary, creative, inspiring, and empowering” ((Men, 2014: 279). A
comunicagdo carismatica visa, assim, inspirar ¢ motivar os liderados (Baldoni, 2004).
Diversos estudos tém, deste modo, relacionado a adocdo de um estilo comunicativo
carismatico com um melhor desempenho por parte dos liderados (Baldoni, 2004, Frese,
Beimel, Schoenborn, 2003). “By learning how to communicate as leaders, managers will be
able to achieve greater results because employees will be better informed, have a better
understanding of their roles, and be internally motivated to succeed.” (Baldoni, 2004: 20).
Comunicar de forma carismatica significa, sobretudo, transmitir uma visao dos objetivos e
valores que motivam o trabalho dos liderados, a qual seja simultaneamente inspiradora e os

motive a melhorarem o seu desempenho (Baldoni, 2004, Frese, et al. 2003).

A comunicagdo carismatica caracteriza-se por possuir uma dimensao de conteido e uma
dimensdo estilistica. A primeira diz respeito a mensagem a transmitir, a qual deve incluir
elementos relacionados com a visdo e a importancia do projeto liderado, a constru¢ao de um
objetivo e identidade coletivos, a valorizagcdo das qualidades dos liderados e a criagdo de
uma relagao de proximidade com os mesmos (Baldoni, 2004, Frese, et al. 2003). Importa ter
em conta que, embora nem sempre os lideres detenham controlo sobre os eventos com os
quais trabalham, estes podem, contudo, controlar o significado que ¢ dado a estes eventos e
as reagdes despoletadas pelos mesmos, através de um framing positivo e inspirador. Por
outro lado, estes t&ém ainda a capacidade de direcionar a atengdo dos liderados para certas
questdes ou parcelas da realidade que correspondam as prioridades da sua lideranca, através
do designado agenda-setting (Ruben, Gigliotti, 2016). A segunda, por sua vez, refere-se a
forma como a mensagem ¢ transmitida, incluindo elementos principalmente relacionados
com a comunicagao nao verbal (contacto visual, tom de voz, expressividade facial e gestual)
(Frese, et al. 2003). Neste ponto, sublinha-se que a comunica¢do na lideranga assenta

necessariamente sobre uma relagdo de poder passivel de ser negociada e contestada (a
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relacdo lider-liderado ndo ¢ estanque), sendo que a atividade comunicativa de um lider ¢
continua e nem sempre intencional, pelo que € necessario atentar para este fendmeno de um
ponto de vista global e de acordo com uma visao o mais abrangente possivel, visando manter
o equilibrio que lhe subjaz. A dinamica comunicativa de um lider determina, assim, a forma
como a sua lideranga € percebida e interpretada, frequentemente dando lugar a um padrao
relacional que ditard o nivel de influéncia do lider no futuro- o contexto comunicativo
presente produz impacto na comunicagdo futura (Fairhurst, Connaughton, 2014, Ruben,

Gigliotti, 2016).

Como se pode observar, a comunicacdo nao verbal ocupa, assim, um papel fulcral na
comunicagdo para a lideranga, possuindo um impacto muito superior ao que seria de esperar,
sobretudo no caso de ser mal desempenhada. J4 nos anos 60 os comentadores politicos
previam a importancia da comunicagdo ndo verbal na prestagdo dos candidatos politicos em
debates, classificando-a até de decisiva. “The actual words candidates say may not be the
key in gaining or losing an edge; how candidates say the words nonverbally or how they

display their nonverbal behaviors may be the deciding factor.” (Gentry, Duke, 2009: 41).

Ha que ter em conta que as competéncias de comunicacao nao verbal pertencem, num
primeiro momento, ao foro interpessoal e relacional. “If a candidate is deficient in nonverbal
communication or violates a nonverbal communication norm, voters may not believe the
candidate is viable” (Gentry, Duke, 2009: 41). Deste modo, a falta de apeténcia para a
comunicagdo ndo verbal pode por um lado afetar a reputacdo e a eficicia dos lideres-
eventualmente minando as suas hipdteses de ascender a lideranca (nomeadamente, na
politica); e por outro afetar a sua capacidade de se relacionar e criar redes de conexdes,
capacidade imprescindivel para um lider. A comunicagdo ndo verbal € bidirecional, pelo que
importa tanto a expressdo correta da mensagem a transmitir ndo verbalmente, como a
interpretacdo e a resposta a linguagem nao verbal dos liderados e em geral de qualquer

interlocutor (Gentry, Duke, 2009, Wolk, 1999).

Para além do mais, a comunicacao nao verbal €, como ja se referiu, ininterrupta, ja que o
lider estd constantemente a exprimir sinais comunicativos, ainda que de forma ndo
intencional; e simultaneamente aqueles que o rodeiam interpretam continuamente o seu
modo de ser e de atuar sob a forma de mensagens implicitas, mesmo que inconscientemente.

Neste ponto, ha que considerar o leque de signos de linguagem nao verbal mais classicos
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(tais como a postura, tom de voz e contacto visual), como também aqueles mais dificilmente
identificaveis (nomeadamente a proximidade fisica com o interlocutor ou a pontualidade),

que possuem um potencial de interpretacdo igualmente elevado (Gentry, Duke, 2009).

Quanto ao modo de expressao nao verbal mais adequado, a palavra de ordem ¢ a coeréncia-
“When words and actions do not match, people believe the actions more than the words”
(Gentry, Duke, 2009: 42). Assim, a mensagem nao verbal deve sempre coincidir com o
conteido da mensagem verbal. Inclusivamente, a mesma mensagem, formulada com as
mesma palavras, pode adquirir significados distintos consoante a comunica¢ao nao verbal
que a acompanha. Os autores dao o exemplo de dois gestores que se dirigem a um dos seus
liderados: “One says «Come to my office so we can discuss your concerns» quickly, without
any eye contact, while the other says it in a calm and concerned manner, looking the person

in the eye.” (Gentry, Duke, 2009: 43).

Importa ter em consideragdo que a comunicagdo nao verbal possui uma vertente global e
uma vertente local. Tal significa que se certa expressdes emocionais sao universalmente
reconhecidas, qualquer que seja a proveniéncia e sociabilidade do recetor (designadamente,
a felicidade, a tristeza, a raiva, o medo, a surpresa € o nojo); outros sinais existem cujo
significado se cristalizou de forma diferente de cultura para cultura (os autores dao o
exemplo do sinal que mimica um circulo com o indicador e o polegar, que nos Estados
Unidos significa “ok” e em Franga significa “zero”), pelo que ¢ crucial que o lider trabalhe
no sentido de conhecer a cultura do meio em que trabalha. A comunica¢do nao verbal ¢é
passivel de ser treinada e melhorada, nesta matéria se privilegiando as competéncias de
autoconhecimento (de forma a poder identificar os proprios erros e perceber onde € possivel
melhorar) e de empatia (no sentido de se colocar no lugar do outro, para mais facilmente

compreender a sua posi¢ao e interpretar a sua linguagem nao verbal) (Gentry, Duke, 2009).

A comunicac¢ao ¢ ainda uma ferramenta fundamental para as mulheres lideres. Efetivamente,
como ja se referiu em capitulo anterior, um dos principais desafios das mulheres no campo
da lideranga ¢ fazer a sua competéncia ser notada e valorizada- obstaculo que pode encontrar
na comunica¢cdo a sua melhor solu¢do. Deste modo, tem-se registado que, mesmo
apresentando resultados excecionais, as mulheres deparam-se com dificuldades em marcar
a sua presenca para efeitos de lideranca. Neste contexto, percebe-se que o sucesso, por si so,

nao ¢ suficiente para que as mulheres ascendam a posi¢des de lideranga, sendo necessario
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saber demonstra-lo. Esta competéncia assenta sobretudo na forma como o sucesso ¢

comunicado (Grant, Taylor, 2014).

Para garantir a maxima eficacia do seu discurso, as mulheres lideres devem ter em
consideragdo alguns fatores. Em primeiro lugar, € necessario expressar assertividade, para
tal evitando as muletas de linguagem e as marcas de hesitagdo. Com este objetivo em vista,
torna-se crucial estruturar as intervengdes verbais previamente, de forma a que o discurso
saia fluido e firme. Concomitantemente, ¢ fundamental que este se mantenha sucinto, de
modo a focar a atencdo do publico nos pontos principais que se pretende transmitir.
Seguidamente, ¢ aconselhavel apresentar a dimensao e o impacto do trabalho realizado, em
curso ou a realizar, olhando para o futuro e prevendo o seu impacto em beneficios concretos,

numeros e vantagens (Grant, Taylor, 2014).

Prioritario é, também, nao perder o sentido de si mesma- ndo ter medo de usar pronomes na
primeira pessoa sempre que os feitos sejam efetivamente de autoria propria. Mais uma vez,
sublinha-se a importancia de atentar para a linguagem corporal- demasiado gestos vao
distrair o publico da mensagem; ja se forem poucos tornardo o discurso mondtono- o ideal
¢, assim, gesticular em harmonia com o discurso, usando movimentos enérgicos nos
momentos-chave. Finalmente, ¢ ainda significativo transparecer afabilidade e confianca.
Neste ponto, o sorriso € as expressoes faciais ocupam um lugar central, sendo recomendavel
evitar tanto o excesso com a escassez dos mesmos, visando manter a autenticidade (Grant,

Taylor, 2014).
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3.2. Comunicacao Politica

3.2.2. Funcionamento e efeitos da comunicagao politica

Os primeiros estudos acerca da Comunicagdo Politica surgiram na década de 30, com o
advento do fascismo e do nazismo na Europa, contemporaneamente ao aparecimento do
conceito de “massas” na psicologia e do conceito de comunicacdo de massas de forma
transversal as ciéncias sociais (McNair, 2003). A comunicacao politica, neste contexto, era
entendida como sendo essencialmente um modo de comunicar para as massas, a quem se
dirigiam mensagens politicas de acordo com os objetivos pretendidos (Catlin, 1937, McNair,
2003). Lasswell, um dos primeiros estudiosos da area da propaganda (hoje comunicagdo
politica, devido a conotagdo negativa de que se revestiu pela sua associagdo a regimes
ditatoriais), afirmava que a politica é essencialmente um meio de distribui¢ao de recursos,
ou seja, de targeting. Este constituiria o processo através do qual se aloca bens, servigos e
iniciativas a pessoas ou a grupos de pessoas dotados de certos atributos (Catlin, 1937,
Pelletier, 2005). Desta forma, a comunicagdo politica seria um meio de legitimar e até

enaltecer a distribui¢do de recursos em curso (Catlin, 1937, Lasswell, 1927).

Enquanto instrumento, a comunicag¢ao politica deveria entdo ser estudada e trabalhada. Este
estudo poderia ser feito através do Modelo Comunicativo de Lasswell, inscrito na seguinte
formulagdo: “Who/ Says What/ In Which Channel/ To Whom/ With What Effect?”
(Lasswell, 2007: 216). De acordo com o mesmo, no estudo da comunicagdo € possivel
focarmo-nos no comunicador, na analise de conteudo, nos meios de comunica¢ao, na analise
da audiéncia ou na medic¢ao dos efeitos da mensagem. Neste ltimo ponto, o autor defende
que o efeito da comunicacao ¢ semelhante ao efeito de um estimulo produzido no mundo
animal, sendo que a informagao processada pelos 6rgaos, tais como os olhos e as orelhas,
desencadeia respostas automaticas no sistema nervoso (fugir, atacar, etc.) (Lasswell, 2007).
Esta afirmagdo esteve na base da construcdo da Teoria Hipodérmica da comunicagao,
também designada Teoria da Bala Magica. Segundo a mesma, como se refere acima, a
comunicagdo produz um efeito imediato e inescapavel no individuo (tal qual o efeito de uma
agulha hipodérmica a furar a pele, ou de uma bala a penetrar o corpo)- a mensagem politica
funcionaria como estimulo direto para o seu publico, que a ele reagiria passivamente

(Lasswell, 1927, Lasswell, 2007, McNair, 2003).
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O autor acrescenta ainda que o valor de uma mensagem politica ultrapassa o do seu conteudo,
na medida da sua significacdo simbolica. Em suma, define o conceito de propaganda do
seguinte modo: “Propaganda is the management of collective attitudes by the manipulation
of significant symbols” (Lasswell, 1927: 627). Desta forma, a comunicagao politica ndo sera
nunca um ato isolado, mas inscreve-se antes numa tendéncia definida associada a certos
padrdes valorativos. Esta tendéncia forma-se a partir da influéncia baseada em simbolos ou
sinais com determinado significado convencionado (tais como o cerrar de um punho, o
levantar de uma sobrancelha ou a voz pungente num discurso; ou ainda a utilizacao de certas

cores ou imagens) (Lasswell, 1927).

Quanto ao seu efeito, a propaganda atua sobre o publico ao desencadear uma atitude coletiva.
Esta constitui-se como um padrao de distribui¢ao das atitudes individuais. A atitude coletiva
molda-se e altera-se, como se referiu anteriormente, através do impacto produzido por
simbolos significativos, tatica por exceléncia da propaganda. Existem varios tipos de
propaganda, consoante o objeto sobre o qual se pretende cristalizar ou alterar uma atitude
coletiva, podendo esta dizer respeito a uma pessoa, um grupo, uma politica ou instituicao,

ou uma atitude ou liberdade pessoal (Lasswell, 1927).

Independentemente do tipo de propaganda em causa, a meta do comunicador politico podera
ser definida do seguinte modo: “The problem of the propagandist is to intensify the attitudes
favorable to his purpose, to reverse the attitudes hostile to it, and to attract the indifferent,
or, at the worst, to prevent them from assuming a hostile bent.” (Lasswell, 1927: 629). Deste
modo, € necessario ter em conta que a mensagem esta a ser dirigida a um grupo, detentor de
um certo conjunto de valores prioritarios, pelo que a mensagem deve mover-se no campo
destes valores- se o objetivo for despertar antipatia sobre certo objeto, este deve ser
apresentado como uma ameaca a esses valores; ja se o objetivo for despertar atitudes
positivas, esse objeto deve ser apresentado como uma protecao e um enaltecimento desses
valores ((Lasswell, 1927). Dando o exemplo das politicas relativas ao aborto, os grupos
politicos que se manifestam contra o mesmo utilizam a designacdo de “pro-vida”, com o
objetivo de conquistar o publico que prioriza o valor “vida intrauterina”; ja os que se
manifestam a favor do mesmo utilizam a designagao “pré-escolha”, visando atrair o publico
que prioriza os valores “liberdade individual” e “poder de escolha”. A mensagem em causa
ultrapassa, assim, a mera men¢ao da posi¢cdo tomada nesta area especifica, adquirindo uma

carga simbdlica bem mais abrangente.
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Esta associacdo valorativa, feita através de simbolos, pode ser realizada através da
comunicagdo verbal, escrita, imagética ou musical, sendo multiplos e diversos os estimulos
produzidos em cada uma destas hipoteses ((Lasswell, 1927). Importa ter em consideracao
que cada agdo politica tem vantagens e desvantagens, pelo que importa sobretudo enaltecer

os seus beneficios, estimulando a sua percegdo simbolica (Lasswell, 1968).

Mais tarde, Lazarsfeld (1957) introduziu o conceito de “opinido publica”, referente ao
conjunto de tendéncias e declaragdes publicas expressadas por conjuntos populacionais com
diversas caracterizagdes € niveis de influéncia. Este fenomeno terd sido potenciado pelo
surgimento das instituicdes democraticas, pelo aumento da literacia geral, pelo aparecimento
da classe média e pela expansao e evolucdo dos meios de comunicacdo. No seu escopo, a
opinido publica comporta diversas dimensdes, a saber: o alinhamento opinativo
(correspondente a informacao relativa a tendéncia opinativa dominante); a estrutura da
comunicagdo (dizendo respeito ao padrio da relagdo entre publico, lideres de opinido e mass
media); e o grau de consenso (o qual ¢ relevante sempre que as tendéncias opinativas nao

sejam unanimes) (Lazarsfeld, 1957).

A opinido publica sofre a influéncia do “clima de opiniao”, isto ¢, do contexto historico-
politico em que se insere. A titulo de exemplo, o autor faz referéncia a um inquérito realizado
na Alemanha em 1946, no qual se perguntava aos participantes se consideravam a coragem
fisica uma qualidade importante num homem. Contra os canones tradicionais (e at¢ mesmo
quicd os atuais), verificou-se que 90% dos participantes respondeu negativamente. Tal
podera explicar-se como representando uma reagao adversa aos standards do nazismo, em
razdo do periodo histérico em que teve lugar (rescaldo do término da segunda guerra

mundial) (Lazarsfeld, 1957).

Verificando-se a existéncia do fendémeno da opinido publica, com todas as suas dimensdes,
ao que se acrescenta a influéncia do clima de opinido, ja ndo € viavel defender-se que o efeito
da comunicacdo ¢ imediato sobre o recetor. Surge, assim, o Modelo do Fluxo
Comunicacional em duas etapas. Nesta acecdo, advoga-se que a comunicagao medidtica
produz efeito de forma bipartida, alcangando em primeiro lugar os denominados “lideres de
opinido”, que por sua vez transmitem a informagao recetada, mediada pela sua concegao,
aos grupos de pessoas sobre os quais exercem influéncia. Deste modo, constata-se a

existéncia de redes informativas de individuos que se interconectam entre si no
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processamento das mensagens transmitidas pelos media (cai assim em desuso o conceito de
publico de massa, passivo as influéncias da comunicagdo mediatica e desconectado entre si)

(Katz, 1957).

A verificagao de que os efeitos da comunicagao medidtica sdo necessariamente filtrados e
mediados previamente a chegada ao recetor da origem a Escola da Semiotica, contando com
a contribui¢do de autores como Humberto Eco. Nesta ace¢cdo, a mensagem politica ¢é
descodificada de acordo com a semidtica social da situagdo comunicativa em que ocorre,
dependendo, assim, do contexto do recetor da mensagem (conforme o seu género, idade,
cultura, valores, entre outros) e do modo de transmissao da mesma. Deste modo, esta teoria
privilegia a importancia do contexto da mensagem face ao seu conteudo. No que toca a
comunicagdo politica e ao contexto da sua rececao, refere-se que a sua eficacia esta
dependente de trés fatores essenciais: a percecao acerca do programa politico do partido; a
percegdo acerca da lideranca do partido; e a percecao acerca da imagem mediatica do partido.
Assim sendo, transmitir estes aspetos de forma positiva é essencial (McNair, 2003). Esta
comunicacdo ¢ feita em grande parte através da imagem do candidato e da sua comunicagdo
ndo verbal, visando transmitir a ideia de competéncia, integridade e afabilidade. “The
political communicator is a performer, and will be judged by the audience, at least partly, on

the quality of a performance.” (McNair, 2003: 38).

Em suma, na Comunicagdo Politica e na eficacia da rececdo da mensagem a transmitir ha
que ter em consideragdo, por um lado, o estatuto do comunicador, por outro a forma da
mensagem (conferéncia de imprensa, debate, etc.), e ainda por outro a semiotica social do
recetor. Quanto ao primeiro destes aspetos, constata-se que as caracteristicas que ditam o
seu sucesso (ou seja, a credibilizacdo e consideragdo do comunicador politico) variam ao
longo do tempo. Se no passado a imagem politica de um candidato se queria respeitosa,
tradicional, séria, conservadora; hoje sdo privilegiados outros atributos, tais como a
autenticidade, a simplicidade, a proximidade. Importa ainda referir que o surgimento desta
imagem nao ocorre naturalmente, mas € antes o produto de um arduo trabalho de construgao

por parte de consultores, assessores de imprensa, marketeers e produtores (McNair, 2003).

Com a sobrevalorizagdo da opinido publica, sobretudo num contexto democratico, a
Comunicagao Politica € hoje, essencialmente, um meio para vender ideias ao publico eleitor

com o intuito final de angariar votos, motivo pelo qual as estratégias de marketing se
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mostram cada vez mais adequadas neste ramo. Consequentemente, os programas politicos
sdo frequentemente reduzidos a frases curtas e marcantes (tal qual frases publicitarias) que
depois sdo repetidas incessantemente em campanhas, discursos e entrevistas. Estas visam
em primeiro lugar informar, constituindo um meio sucinto de divulgar a posi¢ao do partido
relativamente a assuntos varios; ¢ em segundo lugar persuadir, pelo que o conteudo da
mensagem ¢ moldado de forma a soar mais apelativo. Nessa medida, a comunicacao politica
tende a caracterizar-se por ser curta, simbolica, estética e representativa do poder, autoridade

e experiéncia do emissor (McNair, 2003).

Atualmente, debate-se se a comunicagdo politica ndo estard a regressar ao modelo de uma
so6 fase de comunicacdo, na medida em que o advento das redes sociais, regulados por
algoritmos personalizados, favorecem o fornecimento de informacao de forma personalizada
e cada vez mais padronizada em fungao da atividade corrente de cada utilizador, pelo que as
mensagens sdo apreendidas de forma direta, customizada e ndo mediada (Bennett, Iyengar,
2010). Prevé-se, deste modo, que a experiéncia do recetor da comunicacao politica seja cada
vez mais unica, em razdo dos ja referidos canais de comunicacdo cada vez mais
personalizados, ao que se agrega uma enorme quantidade de fontes informativas, causadoras
de ruido comunicativo- para o qual se torna necessario desenvolver uma atenc¢ao seletiva, a
qual potencia uma vez mais a personaliza¢do da sele¢do das mensagens (ja que vai depender
dos gostos, da experiéncia pessoal e da proveniéncia socioecondémica de cada individuo)

(Lloyd, 2009).
3.2.3. Internet, Social Media e comunicagdo politica

O aparecimento da Internet e de todos os canais comunicativos online veio revolucionar o
ramo da comunicagdo politica. Por esse motivo, € possivel afirmar que nos encontramos
atualmente na terceira era da Comunicagdo Politica. A primeira era da Comunicagdo
Politica, datada dos anos 40 e 50, caracterizava-se pelo facto de as fagdes politicas terem
acesso aberto aos mass media, os quais possuiam uma relagdo solida com os partidos,
possibilitando uma representacdo direta das principais ideologias politicas vigentes. A
segunda era da Comunicagdo Politica, coincidente com a consolida¢ao das democracias,
pautou-se por uma expansdo e diversificacdo dos canais televisivos, resultando numa
expansao do publico recetor e num alargamento dos intervenientes no didlogo politico, tanto

ao nivel dos partidos como dos governos. J4 a terceira era, aquela que vigora presentemente,
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tem na sua base a expansao e diversificagdo dos meios de comunicacao alocados a politica
(tanto dentro como fora dos mass media); esta qualifica-se por promover um rapido acesso
a informacdo, com a existéncia de abundancia comunicativa, ¢ ainda por fomentar a
aceleracdo do processo comunicativo (Blumler, 2001, Dermody, Wring, 2001). “To
politicians, the third age media system must loom like a hydra headed beast, the many

mouths of which are continually clamouring to be fed.” (Blumler, 2001: 202).

Relativamente a conjuntura que vigora na terceira era da comunicacdo politica, € esta
marcada por uma erosao das relagdes mediaticas de suporte dos partidos politicos, como se
referiu anteriormente (existe menor apeténcia para o compromisso e para a lealdade por parte
dos media, os quais, pelo contrario, procuram atrair audiéncias com escandalos
intrapartiddrios, subtraindo a atencao concedida aos programas politicos e as ideologias que
os sustentam); regista-se também um crescente ceticismo e descredibiliza¢dao dos agentes de
autoridade (nomeadamente, em relacdo aos lideres e representantes politicos);
simultaneamente, esta era ¢ pautada pelo individualismo e pelo consumismo, que constituem
o mote das vontades politicas modernas, gerando uma constante insatisfacdo com o status
quo e uma necessidade constante de alteragdes e reformas, cujas solu¢des sdo apenas

realizaveis no longo prazo (Blumler, 2001, Dermody, Wring, 2001).

Este individualismo tem dado lugar a personalizagdo da politica, a qual se mostra cada vez
mais diversa e customizada. Por sua vez, a recém-adquirida diversidade politica traz consigo
uma alteragao das estruturas de poder tradicionais, através da qual personalidades, ideologias
e causas que anteriormente estavam reduzidas a escuriddo hoje encontram voz no espago
publico- o marginalizado converte-se em mainstream (Bennet, 2012). Este cenario ¢ também
potenciado pelo advir das plataformas digitais, espago comunicacional de exceléncia no que
diz respeito a diversificagao das causas politicas, pelo facto de permitir uma democratizagao
da comunica¢do (Blumler, 2001, Dermody, Wring, 2001). “The internet represents a
countervailing power against the traditional media’s agenda-setting ability, and the attempts
by the state, political parties and the traditional media to define and defend the status quo”

(Savigny, 2002: 5).

Regista-se, deste modo, um aumento da mobilizacdo a favor de causas especificas e cada
vez mais personalizadas. A par com a tradicional participacao politica em prole de partidos

e causas de base global (a igualdade de género; a representacdo de minorias), observa-se
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hoje um ativismo mobilizado para causas pontuais e particulares (plasticos nos oceanos;
violéncia policial). As redes sociais estdo inclusivamente a converter-se em motores de
alimentagao e distribuicao do poder politico, substituindo as velhas hierarquias tradicionais.
Estas tém fomentado a dinamizacdo de movimentos, protestos e manifestagoes de carater
politico que tém de particular o apelo a expressao individual e a rejeigdo das estruturas de
organizagao tipicas, assentes em hierarquias decisdrias e lideres formais, para dar lugar a
organizagdes em rede, que se interligam e coordenam entre si através de multiplas conexdes

de grupo ((Bennet, 2012).

Paralelamente ao referido, a expansao dos media disponiveis (com o surgimento dos media
digitais, incluindo plataformas jornalisticas online e social media) tem ditado uma tendéncia
de complexificagdo do processo comunicativo politico. Esta gera a necessidade de
interven¢do de um trabalho extensivo de investigacao de publicos e audiéncias; planeamento
de campanhas diversificadas e em grande detalhe; e assessoria de comunicacdo em eventos,
entrevistas e discursos (Blumler, 2001). A aceleragdo dos fluxos de comunicagao, propulsora
da procura por conteudos diretos, imediatos ¢ “crus” (no sentido de ndo editados), tem
impulsionado o enfraquecimento da mediatizacdo da informag¢do através da imagética, do
framing e da selecao informativa. A comunicagdo politica simbolica tipica dos mass media
perde assim a sua for¢a, com uma grande parte de individuos a buscar realizar uma
verificacdo propria dos factos € um opinion crossing por meio do acesso a diversas fontes
informativas (Blumler, 2001, Savigny, 2002). “The internet is a site where debate is
uncoerced; freedom of speech prevails and is not distorted by interests. Information may be

freely disseminated and received.” (Savigny, 2002: 5).

O crescimento da personalizag¢do da politica tem como contrapartida a debilitagao do espaco
de discussdo publica dos temas politicos, havendo deste modo um menor controlo sobre a
informacao divulgada e um menor escrutinio por parte de entidades jornalisticas, facilitando
dessa forma a propagacao de fake news ((Blumler, 2001, Savigny, 2002). Todavia, importa
ter em conta que os social media nao vém substituir os media tradicionais, mas antes se
complementam mutuamente com estes, num fluxo constante e bidirecional de comunicagao.
Podemos entdo afirmar que o sistema de comunicagdo politica atual se qualifica como
“sistema mediatico hibrido” (Karlsen, Enjolras, 2016). Simultaneamente, a constante

competi¢ao por atengdo num espaco mediatico hiper-estimulado por parte dos grupos
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politicos e a necessidade dos mesmos de se aproximarem do seu publico t€ém dado lugar a

expansdo do populismo (Blumler, 2001).

Apesar de tudo, o cendrio atual ndo determina o desaparecimento do fenomeno dos lideres
de opinido, que continuam a existir, embora personificados por individuos diferentes dos de
outrora ¢ sob outros formatos. Desta forma, a democratiza¢do do acesso a meios de
comunica¢do com um alcance massificado (tais como blogs, canais no Youtube e paginas
em redes sociais) permite uma diversificagdo e flexibilizagdo na formagao de lideres de
opinido, que influenciam publicos cada vez mais pequenos e personalizados, embora estejam
mais presentes na vida quotidiana dos mesmo e de forma mais dindmica e interativa
(Dermody, Wring, 2001). Os media digitais vém, assim, democratizar o processo da
lideranga de opinido através da interatividade e descentralizar a produgao de conhecimento
(Savigny, 2002). Este novo formato pode contudo levantar problemas ao nivel da
credibilidade e da imparcialidade da informacgdo, ja que o conteudo veiculado ndo esta
tipicamente sujeito ao escrutinio dos media tradicionais. Por outro lado, este coaduna-se com
um tipo de discussao mais aberta dos tema abordados, existindo normalmente a possibilidade
do publico intervir na mesma através de cometarios, nos quais o debate € enriquecido com

novas opinides € até¢ sugestoes de temas de dialogo (Woodly, 2008).

Tendo em conta o referido, a utilizagdo de social media para fins politicos apresenta
inimeras vantagens. Estes constituem-se como recursos comunicativos a baixo custo
(embora com grande sacrificio de tempo) e com um potencial de grande alcance em termos
de publico (Kelm, Dohle, Bernhard, 2017). Adicionalmente, estes tornam possivel aos
grupos politicos personalizar as suas campanhas e alcangar targets e grupos especificos em
fun¢do dos seus interesses, dando resposta a procura por uma politica mais personalizada
(Blumler, 2001). Para além das campanhas coletivas dos partidos, observa-se uma tendéncia
crescente de individualizagdo das campanhas politicas nas redes sociais, com os agentes
politicos a criarem uma estrutura comunicativa propria e independente do seu partido. Esta
comunicacdo de origem individual pode ter por objetivos, contudo, ndo apenas a atracao de
atencdo para si mesmos, mas também para o partido, que assim ¢ catapultado na cena

medidtica através da pagina pessoal de um dos seus constituintes (Karlsen, Enjolras, 2016).

Desta forma, o estilo comunicativo dos agentes politicos utilizadores de social media pode

classificar-se em dois tipos, dependendo do tipo de mensagens veiculadas e do foco do
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conteido das mesmas: estilo individualizado ou estilo partidario. Este Gltimo tem lugar
sempre que os agentes politicos comuniquem principalmente em nome do partido e com o
partido, promovendo essencialmente a atividade e a imagem do mesmo. J& o estilo
individualizado € mais pessoal e centra-se sobretudo na pessoa do agente politico, ndo tanto
no partido. Este estilo pode ter como objetivo ganhar influéncia sobre o publico em geral,
bem como sobre os media tradicionais; como também podera visar a conquista de influéncia
dentro do proprio partido. Neste ponto, tem-se comprovado que a aquisi¢do de influéncia
nos social media se correlaciona com o ganho de influéncia nos media tradicionais, podendo
traduzir-se na alteragao das dindmicas de poder dentro do partido e até na sociedade em geral

(Karlsen, Enjolras, 2016).

Dentro dos social media alocados a fins politicos, os mais populares sao o Facebook e o
Twitter. O primeiro constitui-se como uma rede social, enquanto que o segundo se
caracteriza por ser um hibrido de rede social com micro-blogging. Nessa medida, o
Facebook possui uma componente de utilizagdo mais tendente a socializagdo, possibilitando
aos utilizadores tornarem-se “amigos”, “fas” e “seguidores” de pessoas e paginas, e
permitindo uma grande diversidade de partilha de contetidos, sem limites de quantidade. O
Twitter, por sua vez, centra o seu conteudo na publicacao de pequenos textos, com um limite
de 140 caracteres, possibilitando apenas a atividade de seguir e ser seguido (Kelm, et al.
2017). A forga de cada uma destes redes estd acima de tudo no seu potencial de viralizagao,
isto €, ndo tanto nas redes de primeiro grau (aquelas compostas pelos seguidores/amigos/fas
diretos das paginas), mas sim nas redes de segundo grau (ou seja, as redes de cada um dos

seguidores) (Vergeer, Hermans, Sams, 2011).
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Capitulo 4 — Metodologia Empirica
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4.1. Problematica, objetivos e releviancia da investigacao

As ciéncias sociais focam-se na realidade social, debrucando-se sobre determinado
fendmeno, acontecimento, conduta ou grupo e atribuindo-lhe(s) significado (Quivy,
Campenhoudt, 2005). Visando estudar a realidade de um ponto de vista cientifico - isto €,
com o objetivo de produzir conhecimento “factual, contingente, sistematico, verificavel,
falivel e aproximadamente exato” (Marconi, Lakatos, 2017: 83) — ¢ essencial,
primeiramente, romper com os preconceitos e com as falsas evidéncias provenientes das
ideias e aparéncias imediatas do senso comum e do conhecimento popular (Quivy,

Campenhoudt, 2005, Marconi, Lakatos, 2017).

Necessario se torna, nessa medida, definir a pergunta de partida que norteia a investigagao,
almejando a que esta exprima o mais exatamente possivel o que se pretende saber, conhecer
e compreender (Flick, 2007, Quivy, Campenhoudt, 2005). A pergunta de partida para esta
investigagdo ¢, entdo, a seguinte: “Como se caracteriza a lideranga politica feminina na
atualidade em Portugal?”. A pergunta de partida impde-se também na definicdo da
problemadtica de investigagdo, a qual €, adicionalmente, sustentada pela revisdo da literatura
realizada (Creswell, 2007, Creswell, 2003, Quivy, Campenhoudt, 2005). A problematica da
presente investigacdo prende-se, assim, com a andlise e interpretagdo das caracteristicas da
lideranga politica feminina em Portugal, nomeadamente no que diz respeito as praticas de
lideranga e de comunicacdo, visando compreender quais os tracos, comportamentos e

atitudes preditores do sucesso das lideres politicas portuguesas.

No que concerne aos objetivos de investigacdo, adotamos a divisdo proposta por Maxwell
(2012: 35), entre objetivos pessoais, objetivos praticos e objetivos de investigagdo. Quanto
aos objetivos pessoais (aqueles que ligam o investigador a titulo pessoal a investigacao,
possuindo um papel de maior relativamente a motivagao para investigar), ha a referir o meu
profundo interesse pelos temas de género, pela politica e pela area da lideranga. A minha
experiéncia de colaboragdo num projeto politico no ambito de uma juventude partidaria,
onde assisti ao crescimento do fendémeno da lideranga feminina nessa area (a coordenagao
do projeto em que me inseria, tanto diretamente como no topo, era assumida por mulheres),
com elevado sucesso, cativou-me para o estudo do mesmo, motivando-me a aprofundar esse
contacto. No que diz respeito aos objetivos praticos (aqueles que se direcionam para o

preenchimento de certa necessidade ou lacuna ao nivel social ou cientifico), pretendo que a
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presente investigacao dé continuidade ao estudo da lideranga feminina, constituindo-se como
um ponto de partida para o aprofundamento da anélise deste fendmeno na area da politica, e
conferindo uma visao da sua caracterizagao atual em Portugal, a partir de um olhar interno,
isto €, a partir do testemunho das proprias lideres. Finalmente, em relacdo aos objetivos de
investigacdo (nomeadamente, aqueles que visam compreender dado fendmeno, ou dar
resposta a dada questdo ndo respondida pela anterior investigacdo), sdo eles: a) analisar as
praticas de lideranga seguidas pelas lideres politicas portuguesas a luz da teoria da Lideranga
Centrada; e b) examinar o estilo de comunicacao na liderancga politica utilizado pelas lideres

politicas portuguesas (Maxwell, 2012).

Simultaneamente, importa ter em consideragdo que a presente investigacao se norteia pelos
principios de um método qualitativo e indutivo, pelo que visa um aprofundamento de um
realidade particular (a experiéncia individual de varias lideres politicas), almejando
caracterizar uma realidade geral (a experiéncia da lideranga feminina em Portugal na
perspetiva das praticas de lideranga e de comunicagdo); pretende-se, deste modo, apreender
em profundidade o significado atribuido a experiéncia da lideranca por aquelas que a
vivenciam— no sentido lato do termo, isto €, incluindo as cognig¢des, afetos e intengdes -

enquanto olhar central da realidade em estudo (Maxwell, 2012).

Quanto a relevancia cientifica da presente investigacdo (qualidade indispensavel para o
prosseguimento da mesma, ja que se pretende evitar a duplicacao de estudos, por um lado, e
por outro a producdo de resultados inuteis, visando-se, pelo contrdrio, contribuir para o
avanco da ciéncia e a evolucdo do conhecimento) (Quivy, Campenhoudt, 2005, Marconi,
Lakatos, 2017), ha a apontar, num primeiro momento, que o fenomeno da lideranca feminina
na politica ¢ um fendmeno extremamente atual, estando frequentemente na ordem do dia da
agenda medidtica e de debates sociais, filosoficos e socioldgicos do mundo contemporaneo.
Por outro lado, ha a referir que a lideranga feminina tem sido mormente estudada na area
privada e empresarial, sendo que a lideranca feminina na politica tem sido analisada
sobretudo de um ponto de vista mediatico (representagdes mediaticas, narrativas televisivas
e jornalisticas) e numérico, e as mais das vezes de acordo com uma perspetiva de género
(com o intuito de medir o impacto do género na mesma, avaliando fatores como o
preconceito e os estereotipos). Assim sendo, e dada a importancia crescente do mesmo,
penso que ¢ chegado o momento de estudar de forma aprofundada as caracteristicas da

lideranca feminina na esfera publica, em concreto, na politica, de forma tragar uma
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qualificacdo detalhada da sua génese, a partir de uma perspetiva interna, ou seja, a partir do
testemunho das proprias lideres politicas. Esta investiga¢do permitira, assim, conceder uma
perspetiva aprofundada e detalhada das praticas de lideranca seguidas pelas lideres politicas
portuguesas, acrescentando valor no que respeita ao conhecimento e caracterizagao do objeto

de estudo, e criando pistas futuras de investigacao.
4.2. Estratégia Metodologica

O método cientifico traduz-se no “conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permite alcangar o objetivo de produzir conhecimentos validos
e verdadeiros” (Marconi, Lakatos, 2017: 91). Com o objetivo de seguir essas mesmas
atividade sistematicas e racionais, cabe, num primeiro momento, definir a estratégia
metodoldgica que sera seguida, de modo a estruturar e preparar a recolha e a reflexdo acerca

do conhecimento (Jensen, 2002).

Tendo em conta que o proposito da investigacdo € recolher uma caracterizagao detalhada e
pormenorizada do fenémeno da lideranca feminina na politica, apreendendo toda a sua
complexidade, fez-se uso de um método qualitativo, como referido anteriormente (Creswell,
2007). Pretende-se, assim, olhar para este fenomeno de um ponto de vista subjetivo,
recolhendo experiéncias pessoais e analisando a constru¢do de significado acerca das
mesmas, estando a pessoa do lider e a sua experiéncia no centro da investigagdo, razao pela
qual se optou pelo método da entrevista (Flick, 2007). A realizagdo da entrevista com vista
a recolha dos dados primarios da investigagdo (nomeadamente, no que toca a sua
estruturagdo, preparacdo e direcionamento), bem como, mais tarde, a analise dos referidos
dados, foi precedida de uma revisdo da literatura acerca do tema em estudo, a qual permitiu
uma consolidacdo teorica acerca do mesmo e a defini¢do da problematica a investigar

(Marconi, Lakatos, 2017).

Quanto a tatica metodoldgica, de acordo com a concetualizacdao de Jensen (2002), isto &, a
defini¢do do universo de pessoas a entrevistar (o qual deverd ser constituido por
representantes numa particular posi¢ao social que diga respeito ao objeto de estudo), optou-
se pelo desencadeamento de entrevistas a mulheres que assumam ou tenham assumido
cargos de lideranca politica em Portugal- seja em contexto de instituigdes europeias,
partidario, de juventude partidaria, ou a nivel autarquico. Sendo que o objetivo ¢ recolher

uma perspetiva intimamente pessoal e individual da experiéncia da lideranca feminina em
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Portugal, debrugando-nos assim sobre a pessoa do lider de acordo com um olhar global e
detalhado (relativo a constru¢do da sua identidade de lider como um todo, incluindo ndo
apenas a sua vertente profissional, mas também a sua vertente pessoal, familiar, emocional
e cognitiva), a preferéncia recaiu apenas na entrevista de lideres, nao ja de outros possiveis
intervenientes no fendmeno da lideranca feminina na politica em Portugal (tais como
liderados, stakeholders ou lideres masculinos), na medida em que apenas estas poderiam
conceder esta visdo detalhada e global da pessoa do lider, pelo que se priorizou a
profundidade de testemunhos relativamente a variedade (a qual poderia dispersar a

investigacao).

Relativamente a técnica metodoldgica utilizada, seguindo ainda a concetualizagdo de Jensen
(2002), optou-se pela realizagdo de entrevistas estruturadas, compostas por perguntas
abertas. A entrevista estruturada adequa-se na medida em que se pretendeu realizar uma
investigagdo, em parte, com base numa concetualizagdo tedrica (a saber, a Teoria da
Lideranga Centrada, sobre a qual nos referiremos em seguida), pelo que os conceitos-chave
da teoria em causa serviram de pano de fundo e de fio condutor a realizagdo de cada uma
das entrevistas (Wengraf, 2001). A opg¢ao pelo recurso as perguntas abertas deve-se ao facto
de se almejar alcancar uma investigacao de certo modo narrativa, com um elevado teor de
profundidade e detalhe, direcionado a atencdo das participantes para a sua experiéncia
pessoal. Procurou-se alcancar uma perspetiva holistica da experiéncia da lideranca, através
da criagdo de condicdes para a partilha da mesma em toda a sua multiplicidade, com a
exploragdo dos sentimentos, pensamentos e avaliacdes pessoais das entrevistadas (Josselson,
2013). Esta técnica permite, em suma, “fazer uma espécie de mergulho em profundidade,
coletando indicios dos modos como cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua
realidade” (Duarte, 2004: 215). Com estas metas em vista, foi necessario, assim sendo,
planear extensivamente a entrevista (Belei, Gimeniz-Paschoal, Nascimento, Matsumoto,

2008).

Deste modo, foram selecionadas dez lideres politicas portuguesas (sendo que o cargo de
lideranca poderia ser atual ou passado). De forma a responder a exigéncias de validade dos
dados obtidos, recorreu-se a uma amostra o mais variada possivel em termos do tipo de cargo
de lideranga exercido (sendo ele de carater de representacdo nacional em instancias
estrangeiras, partidario, autarquico ou de juventude partidaria), de idade e de ideologia

politica, de forma a que nenhum destes fatores influenciasse de forma determinante e

63



conclusiva a experiéncia de lideranga relatada, prejudicando-a em termos de causalidade

(Bryman, 2012).

As entrevistas foram realizadas durante os meses de outubro e novembro, a partir de um
guido estruturado com dezasseis questdes. Tendo a realizacdo das referidas entrevistas
ocorrido num contexto excecional de pandemia, todas elas se concretizaram através de meios
de comunicagdo a distancia, tendo-se recorrido a uma certa flexibilidade, ¢ dessa forma
colocando as entrevistadas a possibilidade de optarem pelo meio com o qual se sentiam mais
confortaveis, entre videochamada, chamada telefonica ou e-mail. Aquelas que foram feitas
com recurso a meios audiovisuais foram gravadas e posteriormente transcritas, tendo sido
posteriormente enviadas na sua versao escrita as entrevistadas para eventuais corregcdes ou

modificagoes.

Visando responder a exigéncias €ticas, os detalhes da investigacdo, bem como os objetivos
da mesma, foram previamente explicitados as entrevistadas. Adicionalmente, foi solicitado
o consentimento para a realizacdo da gravacdo antecipadamente a sua realizacdo nas
entrevistas para as quais se recorreu a captacdo de voz e/ou imagem. Nestas ultimas, foi
enviada, como referido, a versao escrita da entrevista, posteriormente, de forma a oferecer a
possibilidade de escrutinar a sua prestacdo mais ponderadamente, quer seja para uma
eventual modificacdo do texto, ou até para uma possivel revogacao do consentimento da
participagcdo no estudo. Finalmente, a todas as entrevistadas foi enviado um formulério
escrito requerendo o consentimento para a utilizacdo e tratamento dos dados recolhidos,
contendo as condi¢des detalhadas do seu uso e garantindo a ndo divulgagdo das gravacdes
de imagem e/ou de voz recolhidas, quando aplicavel, sendo seu o uso exclusivo para efeitos

de transcri¢do das entrevistas (Belei et al., 2008).

Finalmente, procedeu-se a analise de contetido das entrevistas realizadas, com o objetivo do
“desvendar critico” das mensagens veiculadas (Santos, 2012: 383). Este método permite,
assim, responder a exigéncias de rigor metodologico e de simultanea profundidade de anélise
quando aplicado a testemunhos ricos e com alto grau de complexidade (Quivy,
Campenhoudt, 2005). Procura-se, deste modo, superar a incerteza e incorporar a riqueza das
leituras realizadas, através da maxima objetividade analitica- em suma, trata-se da “descrig¢@o
objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo extraido das comunicagdes e sua respetiva

interpretagdo” (Santos, 2012: 384).
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Seguindo uma perspetiva qualitativa da analise de conteudo, foi feita uma andlise tematica
do conteudo das entrevistas, através da identificacdo de padrdes tematicos no texto, a partir
da qual sdao construidos temas de analise em conexdao com os indicadores tedricos
enformados pela literatura (Neuendorf, Kumar, 2015). O objetiva desta analise tematica
consiste, assim, em “descobrir os nucleos de sentido que compdem a comunicacdo € cuja
presenga pode significar alguma coisa para o objetivo escolhido. E uma regra de recorte do

sentido.” (Urquiza, Marques, 2016).
4.1.1. A Revisao da Literatura

A revisao da literatura, através da leitura e analise tanto de artigos cientificos como de livros
de referéncia, teve como objetivo definir uma panorama teorico que orientasse e delimitasse
a investigacdo pratica. Assim sendo, o primeiro capitulo, dedicado as vérias teorias da
lideranga, comecgou por se debrugar no significado do fenémeno “lideranca” e dos varios
paradigmas que o envolveram ao longo do tempo, de forma a criar um contexto ¢ uma
estrutura mental para a analise do mesmo. Seguidamente foram analisadas trés teorias
contemporaneas da lideranca, a teoria da Lideranga Auténtica, a teoria da Lideranga e
Inteligéncia Emocional, e a Teoria da Lideranca e Positividade, que exploram, na sua génese,
diversos conceitos € componentes presentes na teoria que serve de pano de fundo para a
investigacdo pratica — a teoria da Lideranca Centrada. Agregando os componentes da
autenticidade, inteligéncia emocional e positividade, a teoria da Lideranca Centrada surge,
assim, como uma teoria unificadora destes varios elementos valorizados nos paradigmas
contemporaneos da lideranga, a0 mesmo tempo que reveste valor de base para o estudo da
Liderangca Feminina, pelo facto de ter nascido, precisamente, dos estudo realizado na

empresa McKinsey & Company acerca da lideranga feminina.

O segundo capitulo, cujo o propdsito ¢ sobretudo contextual, de forma a inserir o fenémeno
da lideranca feminina na conjuntura social que o envolve, definindo o seu contributo para o
universo da lideranca e os entraves que tipicamente se lhe colocam (ainda que a titulo
meramente eventual), comega por fazer um levantamento do impacto do género na sociedade
e das vérias teorias de género contemporaneas. Seguidamente, debruga-se sobre a Lideranca
Feminina e sobre as vantagens que esta habitualmente regista, bem como os desafios e
obstaculos que tipicamente lhe sdo impostos. Para compreender o valor das praticas de

lideranga seguidas pelas lideres portuguesas € necessario, assim, conhecer os resultados
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externos que a lideranca feminina ¢ passivel de produzir, bem como a perce¢do social e
académica atual acerca da mesma; e simultaneamente os condicionalismos externos que

caracteristicamente lhe sdo impostos.

Por ultimo, o terceiro capitulo ¢ dedicado a Comunicacao Politica ¢ Comunicagdo na
Lideranga, visando assim definir o contexto comunicativo do objeto de estudo da presente
investigagdo. Desta forma, uma primeira parte ¢ focada nas praticas de comunicagdo na
lideranga, sendo a ultima parte direcionada para a comunicagdo politica, incluindo os
diversos estilos e vertentes da mesma, e a caracterizagdo do panorama atual da sua

concretizagao.
4.1.2. Dados Primarios

Os dados primarios de tipo qualitativo da presente investigacdo foram recolhidos, como ja
se referiu, através da realizagdo de entrevistas estruturadas de resposta aberta a dez lideres
politicas portuguesas. As entrevistas foram realizadas, como referido, através de
videochamada, chamada telefonica e e-mail. Seguindo a proposta metodologica de Maxwell
(2012), a escolha das participantes no estudo efetuou-se através do método da selecao

intencional (purposeful selection).

Assim sendo, o painel de entrevistadas foi selecionado deliberadamente tendo em vista a
resposta efetiva aos objetivos de investigagdo, de forma a providenciar informagao
particularmente relevante de acordo com o propdsito da investigacdo. O objetivo desta
selecdo foi, assim, por um lado constituir um painel de entrevistadas que fosse representativo
do fendémeno da liderancga politica feminina em Portugal, por outro refletir a diversidade e
heterogeneidade que naturalmente se impdem num objeto de estudo tdo abrangente
(Maxwell, 2012:100). Deste modo, procurou-se incluir entrevistadas de uma grande
diversidade de cargos de lideranga, num espectro alargado de ideologias politicas (da

esquerda a direita) e com significativa variedade de idades.

Adicionalmente, este painel inclui ainda duas participantes cujo testemunho possui
caracteristicas unicas, refletindo de forma impar a experiéncia da lideranga feminina na
politica enquanto (ainda) parcela excecional da lideranca politica em Portugal —
nomeadamente, a primeira mulher lider de uma das juventudes partidarias (E8); e a Unica

mulher lider partiddria no panorama politico portugués atual (E3) (Maxwell, 2012:101).
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De forma a melhor sistematizar a caracterizagdo do painel de entrevistadas, optou-se por

apresentar a mesma sob a forma de uma tabela, que se encontra abaixo. A mesma esta

organizada pela ordem alfabética do nome das entrevistadas. Para facilitar a andlise, as

mesmas serdo posteriormente designadas numericamente, de acordo com a numeragado

atribuida na tabela.

Tabela 1- Painel de Entrevistadas

Periodo de

Entrevistada Cargo de Lideranca
exercicio de funcoes
Ana Monteiro (E1) 43 anos Chefe de Divisao do 2002-2018
Municipio de Ourém
Anabela Freitas (E2) 53 anos Presidente da Camara de 2013-atualidade
Tomar
Catarina Martins (E3) 47 anos Coordenadora Nacional do 2012-atualidade
Bloco de Esquerda
Presidente da Camara da -
idali i 66 anos 2013-atualidade
Cidalia Ferreira (E4) Marinha Grande
Ministra do Ambiente/ 1995-1999
Elisa Ferreira (ES) 65 anos M1n1§tra (‘10 Planeamento/ 1999-2002
Comissaria de Portugal na ‘
Unido Europeia 2019-atualidade
Elza Pais (E6) 61 anos Secretéria de Estado da 2009-2011
Igualdade
Presidente da Camara 2009-2019
Isaura Morais (E7) 54 anos Municipal de Rio Maior/ .
2019-atual
Vice-Presidente do PSD 019-atualidade
Margarida Balseiro 31 anos Lider da Juventude Social- 2018-2020
Lopes (E8) Democrata
Maria Joaquina Matos 68 anos Presidente da Camara 2013-2019
(E9) Municipal de Lagos
Maria Luis 53 anos Ministra do Estado e das 2013-2015
Albuquerque (E10) Finangas de Portugal

Fonte: Autor (2020)
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4.2. Desenho Metodologico e Questdes de Investigacao

Explicitada a pergunta de partida, problematica e objetivos de investigacdo, bem como a
estratégia metodologica, cabe ainda descrever o desenho metodolégico, isto €, 0 modo como
todos estes componentes interagem entre si, bem como evidenciar as questdes de

investigacdo que sucedem a pergunta de partida, e que vém delimitar a investigagao.

Tratando-se o presente estudo de um estudo de tipo qualitativo, e nessa medida carecendo
de alguma flexibilidade metodolégica- ja que os diversos componentes do método,
desejavelmente, estdo em constante construcdo e interagdo, num esforco de conexdo
continua que permita uma reflexdo e processamento (mais do que uma quantificacao) dos
dados de estudo, optou-se pelo desenho metodoldgico proposto por Maxwell (2012), que se
encontra sistematizado na imagem abaixo. Este modelo apresenta uma estrutura definitiva,
de forma a responder a exigéncias de sistematizagado e rigor cientifico, embora esta estrutura
seja, em simultaneo, dotada de flexibilidade, de forma a permitir a interatividade que garanta

a conexao entre os varios elementos e a coeréncia cientifica.

Figura 1. Modelo Interativo de Pesquisa Qualitativa
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De acordo com o desenho metodoldgico adotado, as questdes de investigacao ndo ocupam

./.

Fonte: Maxwell (2012: 21)

o papel de ponto de partida da investigacao, mas sao antes o centro da mesma, na medida
em que sdo estas que delimitam a titulo principal o processo de investigacdo, bem como os

resultados obtidos. Simultaneamente, as questdes de investigacdo sdo o elemento que esta
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em contante conexdo com todos os outros, influenciando e sendo influenciadas

constantemente pelos mesmos.

A funcao das questdes de investigacao no decorrer da realizacao da atividade de investigar
¢ a de focar o estudo (nomeadamente, em relacao aos objetivos de investigacao e ao quadro
concetual) e ainda direcionar a mesma (quanto aos métodos a utilizar e a observagdo da
validade). Uma vez publicada a investigagao, estas servem o proposito de explicitar o que €

que a referida investigacao se propde analisar e compreender (Maxwell, 2012: 79).

Quanto a sua caracterizagdo, as questdes de investigagdo podem ser qualificadas de
particulares (quando dizem respeito nica e exclusivamente aos dados de estudo recolhidos,
nao possuindo pretensdes de generalizagdo, nomeadamente, nos Casos de Estudo) ou gerais
(quando pretendem incidir sobre um objeto de estudo relativamente amplo, o qual sera
estudado a partir de representantes significativos do mesmo, caso em que se insere a presente
investigagdo, e razdo pela qual se optou pelo método da selecdao intencional para a escolha
das participantes na entrevista). Estas podem ainda qualificar-se de instrumentais ou
realistas. Serdo instrumentais se formuladas com o objetivo de obter dados empiricamente
observaveis e quantitativamente mensuraveis (ndo € este o caso); serdo realistas se
pretenderem recolher dados acerca de fendémenos nao observaveis, tais como sentimentos,
crengas, intengdes e percecdes ou cognigdes acerca da realidade- € este o caso das questoes
de investigacao do presente estudo, ja que o objetivo €, com j4 se referiu, captar uma visao
interna, pessoal e individual do fendmeno da lideranga feminina na politica em Portugal, de
forma a tracar uma imagem global e integrada da pessoa do lider. Finalmente, as questdes
de investigacdo podem dizer respeito a variaveis ou a processos. No primeiro caso,
ambiciona-se medir e quantificar diferencas e relacdes. No segundo caso, pretende-se focar
atencdo no modo como um fenémeno se processa (mais do que a sua medicdo ou
quantificagdo, o foco ¢ o “como”) - sendo esta a ultima a perspetiva adotada pelas questdes
de investiga¢dao em estudo. O foco de estudo ¢, assim, o processo pelo qual o fendémeno em
estudo decorre, e quais os significados que lhe sdo atribuidos (Maxwell, 2012). Deste modo,

as questdes de investigagao que norteiam o presente estudo sdo as seguintes:

Questao de Investigacao 1: Quais sdo as praticas de lideranca seguidas pelas lideres

politicas portuguesas, de acordo com os conceitos da Lideranca Centrada?
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Questdo de Investigacdo 2: Qual o estilo comunicacional utilizado por mulheres em

posicdes de lideranga no panorama politico portugués na atualidade?

4.3. Indicadores Tedricos que fundamentam a investigacao

Visando a elaboragao das entrevistas estruturadas e o direcionamento na obten¢ao de dados
primarios de estudo, e ainda a sistematizagdo da andlise de contetido dos mesmos, com vista
a dar resposta as questdes de investigacao, foram definidos varios indicadores teoricos que
delimitam a pesquisa realizada, com base na revisao da literatura e nos conceitos explorados

na parte tedrica, de acordo com o estado da arte dos temas em estudo.
Os indicadores teoricos definidos sdo os seguintes:

- Significado: Avolio, Gardner (2005); Azanza et al. (2013); Bailey, Madden (2016); Barsh
et al. (2009); Barsh et al. (2010a); Barsh et al. (2010b); George et al. (2007); Goleman
(2004); Sparrowe (2005); Webb (2009);

- Balanco de energia e motivacao: Ancona et al. (2007); Avolio, Gardner (2005); Bailey,
Madden (2016); Barsh et al. (2009); Barsh et al. (2010a); Barsh et al. (2010b); George
(2000); George et al. (2007); Goleman (2004); Quinn (2005); Webb (2009);

- Engaging: Ancona et al. (2007); Avolio, Gardner (2005); Barsh et al. (2009); Barsh et al.
(2010a); George (2000); George et al. (2007); Quinn (2005); Sparrowe (2005);

- Positividade: Achor (2012); Barsh et al. (2009); Barsh et al. (2010a); Barsh et al. (2010b);
Collins (2001); Cuddy (2015); Danner et al. (2001); Tombaugh (2005);

- Conexdoes pessoais/ networking: Achor (2012); Barsh et al. (2009); Barsh et al. (2010a);
Collins (2001); George (2000); George et al. (2007); Goleman (2004); Quinn (2005);
Sparrowe (2005); Tombaugh (2005); Webb (2009);

- Comunicacio relacional e bidirecional: Baldoni (2004); Grant, Taylor (2014); Fairhurst,
Connaughton (2014); Flauto (1999); Men (2014); Neufeld et al. (2010); Ruben, Gigliotti
(2016); Savigny (2002); Wolk (1999); Woodly (2008);

- Comunicacio nos Social media e Politica Personalizada: Bennett, Iyengar (2010);
Blumler (2001); Dermody, Wring (2001); Karlsen, Enjolras (2016); Kelm et al. (2017);
Vergeer et al. (2011); Woodly (2008); Savigny (2002);
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- Comunicacao simbdlica e nao verbal: Baldoni (2004); Fairhurst, Connaughton (2014);
Frese, et al. (2003); Gentry, Duke (2009); Grant, Taylor (2014); Lasswell (1927); Lazarsfeld
(1957); McNair (2003); Ruben, Gigliotti (2016); Wolk (1999);

- Comunicacio carismatica e inspiradora: Baldoni (2004); Frese, et al. (2003); Grant,

Taylor (2014); Neufeld, et al. (2010); Zerfass, Huck (2007);

4.4. Estruturaciao do Guiao das Entrevistas

Com vista a realizagdo do guido das entrevistas estruturadas que serviu de base a
investigagdo empirica da presente investigacao, efetuou-se uma sistematizacao dos conceitos
subjacentes aos indicadores tedricos que sustentam e orientam a recolha e analise de dados,
através de uma tabela. Deste modo, procedeu-se a apresentacdo dos diversos conceitos
presentes em cada indicador tedrico, relacionando-os com as areas tematicas da revisao da
literatura, com as perguntas do guido das entrevistas, € com as questdes de investigagdo do

presente estudo, tal como se podera verificar na tabela abaixo.
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Tabela 2 - Questao de Investigacido 1

Indicadores

Teoricos

Significado

(Lideranga
Centrada)

-Historia de
vida/
Identidade
Pessoal
-Genuinidade
/Autenticidade
-Significado
pessoa do
trabalho;
-Momentos
Pungentes/
Superagdo
Pessoal

Balango de
energia e
motivagao

-Motivagdo
provém da
sua
identidade
(valores/
crengas/
objetivos) -
motivagdes
intrinsecas
- Rede de
relacdes
proximas
que apoiem
o lider

Engaging Positividade

-Capacidade de
estabelecer
prioridades
quanto aos seus
valores e
convicgdes

Conexoes
pessoais/
Networking

Areas
Tematicas

-Rede de
relagdes de
suporte
-Relagdo
bidirecional
(partilha de
ideias,
conhecimento
e vantagens)

Lideranca
Auténtica

-Auto-
Conhecimento
-Constante
aprendizagem
e crescimento
pessoal

-Ser “fiel a si
mesmo”
-Qualidades e
caracteristica
Gnicas

Conceitos
Teoricos

-Auto-
-motivagdo
(motivagdo a
partir do
interior)

- Conhecer
as proprias
motivacdes
- Gerir e
despertar
motivagio

-Compromisso
da Lideranga
(assumir riscos
em prole de
oportunidades)
-Sair da sua
zona de
conforto:
Auto-
Empoderamento
-Ter uma visdo
¢ marca-la

-Empatia/
Capacidade
de se conectar
e criar lagos
-Sentido de
grupo/
motivagao
coletiva
-Confianga e
fortalecimento
das relagdes
interpessoais

Lideranca e
Inteligéncia
Emocional

-Gestdo de
energia:
motivacao
constante
-Pequenos
empurrdes e
pequenos
habitos
restauradores
da energia e
do bem-estar

-Forma de
lidar com as
situacdes
negativas
(otimismo e
realismo)
-Focar nos
aspetos
positivos (de
si e das
situagdes)
-Visdo
positiva do
stress

-Primeiro as
pessoas e s6
depois a
estratégia
-Construir
lagos fortes
-Interajuda

Lideranga e
Positividade

Perguntas
da
Entrevista

P.7
P.8

Fonte: Autor (2020)
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Tabela 3 - Questao de Investigacao 2

Indicadores

Teoricos

(Estilo de
Comunicagao)

Conceitos
Teoricos

Comunicacao
relacional e
bidirecional

Comunicacao
nos Social
Media e
Politica
Personalizada

Comunicacao
simbolica e
ndo verbal

-Mensagem nio

Comunicacao
Carismatica e
Inspiradora

Areas
Tematicas

Comunicagao
na Lideranga

verbal (contacto | -Inovagdo/
visual/ tom de Visdo/ Valores e
voz/ objetivos
Bidirecionalidade expressw1dade TComum.cagao
. facial e gestual) | informativa e
(Saber ouvir e . .
) e linguagem direta
interpretar os S
. corporal -Comunicacéo
liderados) L
. -Interpretar a inspiradora e
-Criar lagos e ~ .
relagBes solidas resposta nao motivadora
T - verbal dos -Assertividade e
(facilita a :
. interlocutores confianga
comunicaco) g .
~ -E ininterrupta -Discurso
-Gestdo de . .
~ -Coeréncia entre | sucinto e
emogcdes ~ -
L verbal e ndo objetivo
-Comunicacao g
direta verbal -Discurso claro
-Autenticidade -Organizar e
-Vertente local e | estruturar as
cultural da intervengoes
linguagem nao verbais
verbal
-Comunicagio
direta com o
publico politico
(redes sociais)
-Redes Sociais: | -Mensagem ndo
Potencial de verbal nos
grande alcance discursos
-Interagdes/ com mensagens | politicos
Partilha/ personalizadas (reputagdo e -
Feedback -Estilo de imagem)
comunicagio -Simbolismo
(Individualizado | (apelo a valores
vs. Partidario) coletivos)

Redes Sociais
mais populares:
Facebook e
Twitter

Comunicacao
Politica

Perguntas da
Entrevista

Fonte: Autor (2020)



4.5. Validade e Limitacoes ao Estudo

Cabe, finalmente, avaliar a validade da presente investigacao, bem como identificar as sua
possiveis limitagdes. Em se tratando de um estudo qualitativo, em que o numero de
participantes ¢ reduzido, desde logo se podera colocar o risco da diminui¢cao da validade
externa do mesmo (tal como concetualizada por Maxwell, 2012). Efetivamente, ¢ possivel
que os dados obtidos ndo sejam replicaveis a generalidade das mulheres em posi¢do de
lideranga politica em Portugal. Todavia, assumimos esse risco em prole de uma maior
validade interna, ou seja, relativamente ao painel de entrevistadas e ao seu testemunho, ja
que o método utilizado (entrevista com respostas abertas) permitiu alcancar um nivel elevado
de profundidade e de riqueza dos dados recolhidos. Por outro lado, foi feito um esforgo
consciente para diversificar o painel de entrevistadas, nomeadamente em termos ideoldgicos
e de idade, de forma a diversificar as perspetivas acerca do tema, visando aumentar a
heterogeneidade das respostas e dessa forma enriquecer os dados obtidos. Importa ainda ter
em conta que nos limitamos a analisar as praticas de lideranca da atualidade, pelo que as

conclusdes do presente estudo ndo sdo generalizaveis a outros tempos.

Ainda neste ponto, urge ter em conta que, ndo obstante o referido, ¢ possivel assumir uma
“generalizabilidade de rosto” (face generalizability), tal como referido por Maxwell (2012),
isto ¢, a eventual possibilidade de que os dados obtidos sejam efetivamente replicaveis
externamente, sobretudo tendo em conta os momentos em que as entrevistadas expressam
esse sentimento (ao usar frases como “julgo que isto sucede com toda a gente” ou “toda as
lideres lidam com este problema”). No entanto, importa referir que a riqueza da presente
investigacao reside precisamente num estudo aprofundado das praticas de lideranga de cada
uma das entrevistadas - privilegiando-se, assim, o detalhe e a profundidade relativamente a

quantidade.

De forma a lidar com eventuais limitagdes de reatividade do entrevistado a presenga do
investigador, e de viés do investigador, procurou-se recolher dados com grande riqueza e
profundidade, com um guido de entrevistas relativamente longo e com perguntas de resposta
aberta. Simultaneamente, os dados a analisar constam da transcri¢cao das entrevistas, estando
por isso acessiveis em documento escrito para efeitos de verificacdo, e sendo estes a matéria-
prima para a analise (ndo ja as impressoes do investigador relativamente as entrevistas). A

versao escrita das entrevistas foi ainda enviada as entrevistadas para posterior verificagao da
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mesma, de forma a corrigir eventuais falhas comunicativas ou de interpretacao. Por fim, os
dados recolhidos em cada uma das entrevistas foram comparados entre si, a titulo informal
e ndo quantitativo, visando meramente enriquecer o potencial interpretativo das mesmas e
diminuir possiveis riscos de validade relativos a reatividade e ao viés do investigador

(Maxwell, 2012).

Simultaneamente, importa referir que os dados recolhidos se encontram delimitados pelas
linhas teoricas exploradas na revisao da literatura, sobretudo no que diz respeito as praticas
de lideranga, as quais estdo enquadradas pela Teoria da Lideranga Centrada, pelo que ¢
possivel admitir a possibilidade de se chegar a resultados distintos conforme as linhas
teoricas seguidas. Desta forma, cabe focar as conclusdes no rumo tedrico assumido, nao

generalizando as mesmas a pardmetros exteriores aos definidos.

Por fim, € necessario salientar que os resultados obtidos dizem respeito meramente ao ambito
do olhar interno de cada uma das entrevistadas relativamente a sua lideranga, referindo-se
ao campo dos sentimentos, percegdes, cognigdes e opinides. Todavia, cabe destacar que a
riqueza do presente estudo reside nisso mesmo, visando apresentar uma visao interna da

lideranca feminina na politica em Portugal, a partir da pessoa das proprias lideres.
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Capitulo 5 — Analise e Reflexdo de Dados
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5.1. Apresentacio dos Dados — Entrevistas

Pergunta 1. Considera que a sua historia de vida e as suas caracteristicas pessoais
(talentos, valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que

modo? Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Relativamente a primeira pergunta, todas as lideres foram unanimes em considerar que “seja
trabalho de lideranca, seja qual for, aquilo que faz de nés o que somos (a historia de vida, as
carateristicas pessoais) reflete-se sempre”, denotando o exercicio de uma lideranga muito

pessoal (E10).

Quanto a influéncia da historia de vida, algumas lideres destacam a importancia da familia:
« L. n ~ . . .

essas caracteristicas vém connosco, € sao adquiridas de ber¢o, daquilo que foi a nossa
estrutura familiar” (E1); “Todos nos somos frutos das nossas circunstancias. Dos nossos pais

e da familia, mais tarde dos colegas e amigos...” (E9).

Ainda neste tema, algumas lideres ddo exemplos de como a sua histdria de vida se reflete na
sua liderancga: “Eu tenho uma experiéncia muito grande de trabalho coletivo: vinha do
trabalho artistico, dirigi uma companhia de teatro muitos anos, que ¢ um trabalho coletivo
por exceléncia”; “A minha experiéncia politica € uma experiéncia também de construgdes
coletivas que nao sao partido, o que também se reflete na maneira como vemos as pessoas.
Para além de que tive uma experiéncia profissional atipica. (...) trabalhei muito com
populagdes excluidas da criagao artistica: trabalhei muito com aldeias isoladas no interior,
com populacdo de bairros sociais e zonas excluidas urbanas. E isso deu-me capacidade de
interlocu¢do com pessoas muito diferentes.” (E3); “As mulheres sdo confrontadas com
diversas dificuldades ao longo da sua vida profissional, tal como os homens- contudo,
tipicamente os obstaculos sao maiores no feminino do que no masculino. (...) No meu caso,
escolhi ir a luta, e isso reflete-se no meu trabalho.” (E6); “eu venho da iniciativa privada, de
uma empresa do ramo das artes graficas, em que também tinha responsabilidade de gerente,
liderava uma equipa de pessoas, e pela minha propria formacao académica, que ¢ Gestao de
Recursos Humanos, me facilitava muito no trato e na relagao que estabeleciamos entre nos.”

(E7);

A identidade pessoal, envolvendo as caracteristicas pessoais e os valores em que acreditam,
também demonstrou ser um ponto de grande relevancia: “toda esta componente, tanto no

dominio da ética como dos valores, ¢ muito importante para a pratica da lideranga, qualquer
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lideranca que seja, porque ¢ a génese do nosso trabalho.”(E1); “Toda a nossa esséncia, se
reflete nas nossas atitudes e por isso tem forcosamente de se refletir na lideranca de qualquer
pessoa.” (E4); “sou muito cuidadosa em nao me desviar dos meus valores fundamentais
quando exer¢o a minha profissao” (ES); “Em termos da liderancga propriamente dita, acho
que as carateristicas pessoais tém muito a ver (...) muita carateristica de lideranca, do meu

ponto de vista, ¢ inato.” (E10).

Neste ponto, algumas lideres destacaram, inclusivamente, alguns dos valores que norteiam
a sua lideranca, bem como algumas das suas caracteristicas pessoais mais marcantes, € as
metas que pretendem alcancgar: “o respeito pelos outros”, “a forma como aceitamos as
diferengas”, “A honestidade, a persisténcia” (E1); “Quando se ¢ lider tem-se uma visao sobre
determinado tema, sobre determinando territorio- no meu caso mais sobre o territério”, “A
minha primeira caracteristica ¢ a de construgdo de pontes, e, portanto, uma lideranga um
pouco mais participativa” (E2); “Eu vejo muito o meu trabalho de dire¢ao e de coordenacao
do bloco de esquerda como um trabalho de representar um coletivo e de proporcionar que
esse coletivo trabalhe e consiga construir solu¢cdes da melhor maneira possivel e da mais
participada possivel.” (E3); “comportamento de partilha, de maior informacao aos seus
pares”, “Eu acredito que o trabalho em equipa ¢ um trabalho muito mais positivo € mais
fortalecido (naquela méxima de que sozinhos vamos mais depressa, mas que juntos vamos

mais longe)” (E7); “sinceridade” e “frontalidade” (ES8);

Pergunta 2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posi¢do de
lider formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca?
Em caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca

hoje em dia?

A maioria das lideres consegue identificar momentos da sua vida que marcam e influenciam
a sua lideranga, com excec¢ao da E10 — “Que me recorde alguma situagdo em particular, acho
que nao. Eu cheguei a politica ja com vida pessoal e profissional razoavelmente longa, e
portanto, houve seguramente muitos passos € muitos acontecimentos mas nao identifico

nenhum momento”.

Algumas das lideres referem a influéncia de momentos dificeis, os quais foram geradores de
superagao pessoal, de resiliéncia, e da descoberta de novas capacidades: “Uma atividade

muito marcante foi quando tive de liderar uma equipa num centro de comando da Operagao
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Fatima 2017 (...) Este foi talvez o momento mais marcante, e que mais pds em evidéncia as
(minhas) capacidades de lideranga, porque foi uma lideranga em situacdo de crise. (...)
Nestas situacdes, aquelas competéncias como a capacidade de gestdo emocional, a
capacidade de gerir momentos de stress, a capacidade de gerir conflitos (...) numa operacao
que envolve determinados niveis de risco, € em que se representa o servigo a um nivel tao
significativo, tornam-se um desafio muito maior.” (E1); “Falando num momento de natureza
pessoal: a minha mae faleceu tinha eu dezassete anos, € eu tenho uma irma com sete anos de
diferenca (mais nova). (...) “Por isso tive que fazer-me a vida: estava no primeiro ano do
ISPA em Lisboa nessa altura, e decidi interromper os estudos nesse momento para tomar
conta da minha irma, que tinha dez anos. (...) Por isso o facto de que desde muito nova ter
tido que lutar por aquilo que acredito, e para sobreviver, faz com que eu seja mais
compreensiva com as dificuldades com que as pessoas estdo a passar.” (E2); “ha muitos
momentos em que uma pessoa tem de aguentar estar a defender uma linha que nao ¢ a linha
maioritaria, ou dominante. E muitas vezes o resultado sé se vé a médio ou longo prazo ou
nem se chega mesmo a ver.”, “Durante o periodo que houve a troika em Portugal, eu estava
no Parlamento Europeu e havia um grupo restrito de pessoas que falavam contra o
mainstream, e até reagiam muito mal quando havia um discurso um bocado alternativo.”,
“ha muitos outros casos em que uma pessoa para se manter fiel as suas convicgdes € aos seus
valores, tem de aguentar derrotas.” (ES); “também as derrotas me dao for¢a para continuar,

para tentar ultrapassa-las.” (E6).

Por outro lado, sdo também mencionados os momentos de conquistas e sucessos: “Quando
trabalho em prole de uma causa e consigo conquista-la, isso da-me forga para continuar.”
(E6); “Diria que sim, que o trabalho em equipa que exerci durante o tempo em que estive na
Camara (...) o sucesso de ter trabalhado assim, e o gostar de envolver todos, enquanto estive

na Camara- hoje enquanto deputada também procuro fazé-lo” (E7).

Ainda no ambito das conquistas, algumas lideres assinalam como marcante 0 momento em
que lhes foram atribuidas fungdes de lideranca, referindo até que essa responsabilidade
assumida foi o motor para o desenvolvimento de novas capacidades: “Hé ainda assim duas
conversas que eu tive, uma antes e outra depois de ser coordenadora, que me marcam (...)
Uma foi uma pessoa que eu respeito muito no bloco, um dos fundadores do bloco, quando
eu lhe disse que achava que ndo estava preparada para assumir essas funcdes e que nao

percebia como ¢ que tinham pensado em mim, ele disse-me «a camarada vai fazer o que o
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partido precisa». E ¢ verdade que existe, quando estamos no coletivo, uma certa
responsabilidade para com os outros, ndo ¢ s6 o «eu»” (E3); “Marcante foi o momento em
que o meu Partido me convidou para encabecgar a lista da Camara Municipal do meu
Municipio. Foi um momento marcante, misto de orgulho, mas também de receio face ao

desafio. Sio momentos de reflexdo.” (E9).

Finalmente, também s3o descritos como marcantes certos momentos que representam
aprendizagens, enquanto marco de crescimento pessoal: “outra foi com uma camarada minha
mulher, também fundadora do bloco, que me disse uma vez (...) «até agora as mulheres t€ém
sido escolhidas por homens, para as suas fun¢des de dire¢do e de representacao» (...) e ela
disse-me «a partir de agora, o que nds fazemos para mudar este partido ¢ que as mulheres
sao propostas por mulheresy. E ela tem razao: € preciso ter a capacidade de ndo deixarmos
que, num partido ou organizagdo, para darmos ideia de que «também hé mulheres», exista
uma mulher a assumir fungdes de representacao e de direcdo. A nossa responsabilidade ¢ a
de sermos varias” (E3); “Ha varios episddios e que tiveram efeitos diferentes. Sobretudo
episodios com outras liderancas em que aprendi bons exemplos que queria seguir € maus
exemplos que procurei evitar. Um bom exemplo foi o da lideranga pelo exemplo: s6 dando
o melhor de no6s podemos exigir aos outros que também entreguem o melhor de si. Um mau
exemplo que procurei evitar: na delegagdo de tarefas o tempo que dedicamos a explicar e a

corrigir o output ¢ fundamental.” (ES).

Pergunta 3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum
objetivo ultimo que a move? Distingue a motivacido para liderar da motivacdo para

trabalhar?

Em relacdo a motivacdo, a maioria das lideres menciona motivagdes intrinsecas,
relacionadas com os seus valores pessoais e a sua visao. Fundamental ¢, assim, “ter sentido”

e “acreditar muito no que fazemos” (E3).

Entre as motivagdes mais mencionadas, encontra-se a vontade de impactar positivamente a
sociedade, em prole daquilo em que acreditam: “Praticamente sempre desenvolvi a minha
atividade num servigo publico, e acredito na bondade do servigo publico (...) Acredito que
na administrag¢do publica precisamos de bons lideres, para que os servigos possam executar
as suas tarefas em beneficio dos cidadados, seja em que area for”, “Neste contexto o que ¢

mais interessante ¢ a capacidade de um lider de criar novos beneficios para a populagdo.”
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(E1); “Eu acho que todos nos temos a obrigacao de dar algo para a nossa comunidade, e eu
tenho uma ideia do que quero para o meu concelho, sei onde quero que o meu concelho
esteja daqui a dez anos, portanto € isso que me motiva.” (E2); “Sabemos quem somos e a
dedicagao de trabalharmos para um bem comum da-nos sempre uma energia redobrada.”
(E4, referido na Pergunta 4); “Eu quero atingir objetivos e esses objetivos, para mim, vao no
fundo contribuir para uma melhoria da sociedade e uma certa valorizagdo daquilo que de
bom existe nas regides, nas pessoas, nas comunidades. E no fundo tentar que essas pessoas
e essas comunidades tenham o seu proprio espago € que nao sejam esmagados pelo excesso

2 <6

de poder.” “tem havido uma linha de continuidade num conjunto de valores para fazer
servigo publico, que significa reequilibrar as forcas dominantes no mercado, dar espago e
dar valor aquilo que tem valor” (ES); “construir uma sociedade igualitdria, onde as mulheres
ndo sejam discriminadas no acesso a todos os direitos, nem sejam agredidas e violentadas
em nenhum contexto da vida. Portanto, o que me move ¢ lutar por uma sociedade mais justa,
mais igualitaria, um mundo mais digno onde ninguém seja discriminado.” (E6); “O melhor

motivo / razdo de uma lideranga ¢ a vontade de impactar positivamente a vida dos outros.”

(ES).

Foi também mencionada a motivacao direcionada para os liderados, no sentido de obter o
seu reconhecimento, de honrar o compromisso assumido para com os mesmos, € de os
motivar: “a motivacao para liderar € mais interna, ou seja, foca-se na equipa que lidero, que
por sua vez tem de ter motivacdo para as funcdes do servico que esta a executar.” (E1); “o
que me motiva € perceber que todos aqueles que trabalham comigo continuam a querer € a
manifestar a vontade de que eu deva continuar, e ¢ essa motivacao que me da vontade de
trabalhar mais e mais” (E7); “E dedicagio total. E o desafio de tudo dar para que o resultado
da nossa ac¢do seja positivo para a nossa esquipa.” (E9); “essas sdo as principais motivagoes:
aquilo que ¢ a nossa responsabilidade de prestar contas perante quem nos escolheu ou nos
nomeu; e a responsabilidade que assumimos perante aqueles que lideramos”, “Se as nossas
equipas nao forem boas, nds nunca poderemos ser bons (...) O objetivo ultimo sdo os
resultados (...) nds temos os resultados objetivos numa tarefa, qualquer que ela seja; mas
temos também os resultados em termos de motivag¢do da equipa, coesdo da equipa, a forma
como as pessoas se sentem a trabalhar connosco (...) Quando um trabalho ¢ bem sucedido,

nos conseguimos juntar as duas coisas” (E10).
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Pergunta 4. Que condicoes exteriores poderiao impactar a sua motivacio e a gestio da
sua energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

Foi unanime entre as lideres, neste ponto, que o estilo de vida da lideranga ¢ extremamente
exigente, obrigando a uma enorme gestao pessoal € a um constante balango de energia — “os
sacrificios pessoais sao muitos, e a disponibilidade que ¢ exigida quer em termos de tempo,
quer em termos mentais, € constante. (...) Isto € uma realidade, pelo menos para quem exerce

as suas func¢des com paixao, com gosto, e com entrega.” (E7).

Entre os pontos que poderdo afetar negativamente a gestdo de energia, constam a
acumulacdo de fungdes laborais e familiares — “na lideranga feminina, em que tipicamente
existe uma grande acumulacdo de funcdes.” (El); “apesar da evolucdo que houve das
participacdes em termos familiares de homens e mulheres (...) sinto que as minhas
responsabilidades enquanto mae e enquanto mulher e elemento importante de um agregado
familiar, nem sempre s3o faceis de conciliar com as minhas obrigagdes e opgdes enquanto
participante da sociedade civil” (E5); e também o efeito causado pela negatividade do
publico exterior — “a minha energia pode ser afetada negativamente pela intolerancia por
parte das pessoas.” (E2); “Sermos impedidos pelas més vontades e pela inércia de outros. A
nossa energia pode abrandar, mas nunca esmorece” (E4); “Deixa-me que lhe diga, na vida
politica e na vida publica, mais nas func¢des que tive (enquanto Presidente de Camara), €

uma vida que muitos invejam” (E7).

Para ultrapassar estes condicionalismos, algumas lideres sublinham a importincia de levar
uma vida regrada, pautada pela disciplina e pela organizagdo: “Os lideres tém de ser muito
disciplinados pra conseguirem ter uma vida pessoal e familiar e simultaneamente exercerem
um cargo de lideranga. (...) Mas ndo ¢ nada que ndo se faca, se tivermos tudo bem
organizado” (E1); “sou uma pessoa bastante regrada, tenho muito pouco tempo livre, mas
aquele que decido ter, tento cumpri-lo (...) tenho rotinas com alguma disciplina e que sao
necessarias para uma pessoa ter a capacidade de trabalhar da forma como ¢ exigida quem
tem este tipo de fungdes.” (E3); “é preciso ter capacidade de algum distanciamento para nao

atropelar umas dimensdes com as outras” (ES5).

Algumas lideres referem ainda que optam por praticar pequenos habitos regulares que

tenham um efeito restaurador da energia e promotor do bem-estar: “Quanto ao estilo de vida,
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ndo faco noitadas, tento ter um estilo de vida saudavel”, “normalmente as seis e meia da
manha estou-me a levantar para ir fazer uma caminhada. (...) as seis e meia da manha nao
esta ninguém na rua, por isso consigo ter aquele meu momento zen antes de ir trabalhar.”
“quando por vezes a pressao € o stress sao muitos: tenho de ter pequenos momentos meus,
nem que seja estar uma ou duas horas sozinha em casa a ouvir musica clssica, que eu adoro,
e que me relaxa. Ou entdo pegar no carro € ir ver o mar, gosto muito de ver o mar revolto
(referido na pergunta 7)” (E2); “Tenho também algumas escapatorias: fago remo no Rio
Tejo, pratico Yoga, gosto de fazer caminhadas.” (E6); “A pratica do exercicio fisico (...) e

bons habitos de sono sdo impactantes.” (E8).

Por fim, foi também destacada a importancia de ter uma estrutura de relagdes e afetos que
ofereca apoio e ajude a suster a motivagdo: “Nunca tomei nenhuma decisdo sobre o meu
tempo que nao fosse partilhada com o meu nucleo familiar mais restrito e nao fosse, desse
ponto de vista, assumida com as dificuldades quotidianas que tem. (...) E preciso que haja
uma determinada partilha da convic¢do, da importancia do que se esta a fazer” (E3); “O
equilibrio que fazemos no que toca a conciliar a vida profissional e familiar ¢ essencial- no
meu caso, prezo muito a minha vida pessoal e familiar. (...) “E importante gerir os nossos
afetos, porque ¢ dai que vém as nossas energias para enfrentar o mundo profissional.” (E6);
“A nossa condicao familiar € a base para tudo o que temos (...) Neste momento, na minha
vida, estou viuva hé vinte e um anos, e tenho uma filha com vinte e seis anos de idade, que
sempre me acompanhou, e sempre que eu dizia, em jeito de graga “ndo sei se devo ir” ela
respondia «se quiseres eu vou contigo».” (E7); “o bom contexto familiar” (E8); “quem lidera
precisa de estabilidade e tranquilidade interior, de se sentir bem em termos pessoais €
familiares” (E9); “na questao da motivacao e da energia, ¢ muito importante que aqueles que
nos rodeiam e sdo importantes para nds estejam bem e aceitem bem a posi¢ao que nds temos
(...) sem apoio da familia eu ndo teria tido a motivagao e, seguramente, nao teria conseguido
gerir quatro anos € meio tao intensos da mesma forma, se calhar, nem de forma eficaz, e

admito mesmo que sem esse apoio nao teria considerado assumir essas posicoes.” (E10).

Pergunta 5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho

de funcoes de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

3

E unanime entre as lideres que o trabalho da lideranga implica sempre lidar com alguma

incerteza, ou algum risco, sobretudo na tomada de decisdes: “O risco € algo que esta presente
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sempre em qualquer decisdo que temos.” (E2); “Diria que na politica a questdo ndo ¢ de
oportunidades e riscos, a questdo ¢ de «existe relacdo de for¢as? Vamos conseguir fazer isto?
E por este caminho que se vai fazer isto?»” (E3); “Arriscar faz parte das decisdes e elas tém
de ser tomadas todos os dias e a todas as horas” (E4); “E preciso ter-se alguma nog¢io muito
propria e muito pessoal do que € o certo e errado, e do que ¢ que nos move. E valorizar com
algum relativismo ndo sé os momentos de perda, mas também os momentos de sucesso. Ha
muita volatilidade e muita incerteza no aparente risco € no aparente sucesso.” (E5); “Nao ha
vida politica nem profissional sem risco” (E6); “O risco ¢ uma tonica dominante em tudo na
vida. No exercicio de lideranga ndo ¢ excecdo.” (E8); “A lideranga é sempre uma atividade
de risco porque como implica decisdes, implica tomadas de posi¢ao. Nds a partida nunca

conseguimos ter a certeza se as coisas vao correr bem” (E10).

Na presenca dessa incerteza e desse risco, algumas lideres sublinham a necessidade de se
fazer, efetivamente, uma ponderac¢do entre oportunidades e riscos: “Quando se aceita um
cargo de lideranca, ha sempre que ponderar os prds e os contras na decisdo. Na minha
perspetiva, a partir do momento em que se decide s6 ha oportunidades ¢ s6 ha desafios-
vamos esquecer os riscos.” (E1); “Se hd necessidade de tomar uma decisdo, se foi ponderada,
analisada e se ha um objetivo de concretizagdo entdo € oportuno.” (E4); “para quem esta
numa posicao de lideranca, tem de calcular quer as oportunidades quer os riscos, para que
as coisas nao corram mal” (E7); “um lider tem sempre de fazer este balanco entre
oportunidades e riscos, seja na questdo do timing, seja noutras decisdes que ndo tenham a
ver com timing mas podem ter a ver com «eu vou aproveitar uma oportunidade que me surgiu

agora, correndo sempre o risco».” (E10).

Algumas lideres apontam ainda a necessidade de se estabelecer prioridades: “A convicg¢ao,
o mandato que nds temos ¢ mais importante do que coisas conjunturais de oportunidades e
riscos de cada dia.” (E3); “E vai ter que fazer uma balancgo, podendo dividir as coisas em
duas ou trés categorias: as matérias mais importantes, as urgentes, € as outras. Se nos
conseguirmos tratar cada uma por sua ordem- sabendo que as urgentes t€m de ser resolvidas
hoje, e ja; depois as importantes t€ém de ser mais ponderadas, porque se ndo correrem bem,
dai podem surgir riscos (...) e podermos atribuir graus de importancia a cada uma das areas”

(E7).
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Simultaneamente, alguma lideres referem que ¢ mesmo indispensavel arriscar por vezes,
principalmente tendo em conta a necessidade de decidir em tempo util, o que frequentemente
implica decidir rapido: “eu tenho uma maxima que ¢ «vale mais uma ma decisao do que uma
nao decisaoy».”, “Por exemplo, no atual contexto que estamos a viver, de pandemia, o grau
de incerteza em qualquer decisdo que se tome ¢ imenso. Eu jd passei por surtos no meu
concelho, numa empresa, e ha que atuar imediatamente. Isto num contexto de pandemia,
quer noutro qualquer: analisar e decidir rapidamente” (E2); “Eu nunca digo “ndo” a um
desafio, desde que acredite na causa, por isso sei que terei vario riscos no meu caminho. (...)
acredito que ndo devemos desistir, mesmo com essas pedras no caminho.” (E6) “faz parte
de vida e ndo devemos deixar que o receio do risco nos domine” (E9); “eu tenho uma maxima
que sempre usei, que ¢é: liderar implica sempre assumir riscos, implica tomar decisdes e
implica tomar decisdes no momento certo. Ou seja, hd muitas pessoas que tém a tendéncia
de protelar as decisdes porque querem ter mais informagao (...) e, muitas vezes, quando
chegam a tomar a decisao, ela ja ndo vem a tempo, ja ndo é util”, “tomar uma decisdo agora,
com a informag¢do que tenho agora (a melhor informacao), assumindo o risco que essa possa

nao ser a certa” (E10).

Pergunta 6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal
represente um risco, é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com

esta afirmacao? Porqué?

Neste ponto, muitas lideres destacam a importancia de manter a genuinidade e a
autenticidade, mantendo-se fiéis a si mesmas e aos valores em que acreditam na tomada de
decisoes, ainda que tal signifique ndo agradar a toda a gente: “Os lideres tém de ser genuinos
e verdadeiros no exercicio das suas funcdes. (...) Ou seja, um lider ndo pode tomar
determinadas decisdes num grupo, com as quais ndo concorda, s6 porque o grupo entende
que deve ser assim” (E1); “Quando se conduz, ndo se conduz a olhar para o cap6 do carro,
conduz-se a olhar para a frente. E o lider conduz sempre a olhar para a frente, e aquilo que
tem de fazer ¢ que as pessoas que conduzam a olhar para o capd do carro, possam olhar para
a frente. (...) Nao somos lideres se ndo comunicarmos isso: para onde queremos ir, como
queremos ir, € como o fazemos” (E2); “quando acreditamos em algo de importante para os
outros, para a sociedade, por vezes € preciso fazermo-nos ouvir e 1sso nao considero que seja

um risco. E uma obrigacdo.” (E4); “Mais vale perder no contexto de uma lealdade para

consigo propria e para com os seus valores, do que alienar-se para se ajustar a aparentes
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sucessos; € a pessoa a determinada altura perde-se no caminho e ja ndo sabe quem é. Mas se
ha coisa que eu ainda sei, € quem sou” (ES); “quem ndo tem convicgdes também ndo € lider.”

(ES).

Para além de praticarem a autenticidade, algumas lideres defendem, também, que ¢
necessario por vezes fazer-se ouvir e ter coragem para afirmar as suas convicgdes, numa
logica de auto-empoderamento: “acho que ¢ absolutamente fundamental termos a coragem
de dizer o que pensamos, de forma correta e diplomatica; no fundo, exprimir a nossa
convicg¢ado, fundamentadamente, embora isso seja um risco, porque o outro interlocutor pode
gostar ou ndao. Eu devo dizer aquilo que eu penso, e ndo aquilo que eu imagino que o recetor
vai gostar de ouvir.” (E1); “E preciso ultrapassar e ser capaz de correr riscos, como alguns
exemplos que ja dei, e € preciso a pessoa ndo ficar completamente acabrunhada quando esses
riscos se materializam.” (ES); “Ter uma voz e afirmar uma ideia ¢ essencial para se poder
transmitir o que se pretende mudar- sobretudo na politica, que é acima de tudo um espaco
de transformacao (...) Nem sempre ¢ facil conquistar um espago ativo na opinido publica -
¢ um processo que demora muito tempo. Contudo, nenhuma pessoa antes de ter voz a tinha,
e 0 meu lema é: “se os outros conseguiram, porque ¢ que eu ndo hei-de conseguir?” (E6);
“Sem coragem nao se afirmam as convicgdes.” (E8); “A lideranca esta ligada a
determinagdo, a coragem” (E9); “Um lider ¢ sempre alguém que se fez ouvir, que se fez
notar e, sobretudo, que se fez respeitar perante os pares. (...) uma posicao de lideranca so6 se
chega com uma voz e com a coragem, como ¢ aqui dito, de a fazer ouvir, necessariamente.
E, mais uma vez, representa sempre um risco, porque corremos sempre o risco de que quem

nos esta a ouvir ndo concorde” (E10).

De outro prisma, o compromisso das E3 e E7 com o valor da coletividade sobrepdem-se a
importancia de fazerem ouvir a sua voz, seja por se atribuir ao ato de ouvir os outros uma
posicao prioritaria (E3): “Julgo que percebo a frase, acho que posso concordar com parte
dela, mas falta-lhe uma parte: a coragem de ouvir. (...) E a capacidade de ouvir outros e de
construir com outros, € 1sso ¢ muito importante, porque se ndo, nao se esta a construir nada,
estd-se sozinho.”; seja por se privilegiar o reconhecimento dos liderados (E7): “Eu ndo
preciso de construir uma voz e de me fazer ouvir, porque isso efetivamente tem riscos, seria
fazer uma lideranca por imposi¢do, e a lideranca ndo tem de ser imposta- tem de ser

reconhecida e respeitada por todos aqueles que trabalham comigo.”.
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Pergunta 7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura

adota para os ultrapassar?

Em face de situacoes de negativas e de stress, a maioria das lideres privilegia o exercicio de
competéncias de inteligéncia emocional, nomeadamente, controlo e gestdo das proprias
emocdes, o nao deixar que as emocgdes negativas dominem a situacdo, a ado¢do de uma
postura ponderada, e também a gestdo das emogdes dos liderados: “paro sempre um pouco
para pensar e digo “calma, vamos aqui refletir qual ¢ a melhor forma de ultrapassar este
problema”. E esta gestdo emocional ¢ importante, em momentos de stress.” (E1); “O Peter
Brook (...) tem uma frase que eu gosto muito (...) que é “Hold on thigtly, let go lightly”:
agarramos aquilo que podemos com muita for¢a, e aquilo em que acreditamos, mas também
temos de ser capazes de ter alguma leveza no que se vai passando, para conseguirmos viver
o dia seguinte (...) quando sinto que posso estar a ficar na posi¢ao pouco produtiva de ndo
agir, de ndo olhar as coisas de outra forma, porque estou sé a ver o negativo, ou estou a ser
assoberbada pelo stress, lembro-me sempre do Peter Brook™ (E3); “nestes cargos politicos
em que nos damos por inteiro € em que por vezes somos rodeados de tanta maledicéncia,
(...) aquilo que fago ¢ desvalorizar a pobreza de espirito e seguir em frente sem me deixar
afetar” (E4); “estamos num momento de stress, ndo ¢ facil aqui em Bruxelas (...) mas ¢
preciso relativizar as coisas € € preciso conseguirmos ver um bocadinho para além do
quotidiano e da semana seguinte, at¢ do més seguinte, e ir ponderando as nossas opcdes sem
nos deixarmos apanhar pelo sistema, sem nos deixarmos apanhar pelos panicos. Tentar
manter a cabeca fria, tentar manter alguma distdncia que nos permita continuar a pensar e
equacionar o que € certo ou errado” (E5); “Na minha adolescéncia e na minha juventude
pratiquei desporto em equipa, basket, o que nos ensina a lidar com o stress e com as situagdes
negativas (...) sabendo que a seguir a um jogo mau haveria um jogo bom- essa era a forma
que eu encontrava para ultrapassar quando as coisas nao corriam bem.”, “costumo as vezes
mandar os outros contar até dez, ou respirar fundo, ou olhar para o céu... para poder ter ali
uns minutos para pensar e reagir de forma mais adequada, e de que depois ndo me venha a
arrepender” (E7); “Ter calma e saber escolher o momento para reagir” (ES8); “O stress (...)
é natural na vida agitada que temos. E importante aprender a controla-lo, manter a cabega
fria. As vezes, é importante parar, contar até 10 ou até 100, fechar os olhos e olhar para

dentro de nos proprios” (E9).
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A esta postura, a E10 acrescenta ainda a necessidade de retirar aprendizagens das eventuais
falhas, sem nos deixar dominar por elas: “Temos sobretudo de perceber se aquilo que nao
correu bem podia ter corrido de forma diferente se tivéssemos tomado outra atitude e
aprender com isso. Mas nao vale a pena também ficarmos a matutar demasiado no assunto.

Aprender as ligdes e seguir em frente, basicamente.”.

Algumas das lideres adotam também uma visdo positiva do stress, como um incentivo a
superagao € ndo como como um obstaculo: “Eu funciono melhor em stress, do que numa
situagdo digamos «normal». Por isso, lido bem com o stress, € o stress automotiva-me a
trabalhar ainda mais” (E2); “Relativamente ao stress, gosto da adrenalina que me da. (...)
Saber encarar o stress também nos ajuda a uma prestagdo mais forte, quando temos
convicgao no que defendemos” (E6); “Em termos profissionais, lido bem com o stress. O ter
muita pressdo, muita coisa para fazer, normalmente faz-me organizar melhor e fazer uma

melhor gestdo do tempo, definir prioridades- que € o essencial.” (E10).

Pergunta 8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu
trabalho de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e

vantagens; ou nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Com excecao da E3, que considera que “Toda a gente € tudo, quem ¢ que ¢ sempre positiva
e quem ¢ que € sempre pessimista € quem € que ¢ sempre realista?”, todas as lideres se
consideram pessoas positivas, sendo que muitas aliam o realismo a positividade: “Tenho
uma visdo muito positiva das coisas, embora essa visdo seja concomitante com uma visao
realista. Nao podemos ter ilusdes- o facto ¢ este, e ¢ com este facto que eu vou trabalhar”
(E1); “sou muito positiva. Eu tenho umas teorias, das energias positivas” (E2); “Considero
ser positiva e realista” (E4); “Sou realista e positiva” (ES); “Considero-me uma pessoa muito
positiva” (E6); “sou uma realista para o positivo” (E7); “Creio que sou otimista” (E8);

“considero-me uma pessoa positiva, no essencial, e julgo que também sou realista” (E10).

Nesta linha, muitas lideres referem ainda procurar focar-se no lado positivo das situagoes,
mesmo nas mais negativas, algumas mencionado também que tentam converter sempre as
situacdes negativas em algo positivo: “tento converter sempre qualquer situagdo negativa em
algo positivo, em oportunidades. Acho que as situagdes negativas tém sempre todas um
propésito.” (E1, referido na pergunta 7); “Néo ha nada negativo a cem por cento. As vezes

temos noventa e nove por cento de coisas negativas, € um por cento de positivo. Temos de
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nos focar nesse um por cento, € essa ¢ sempre a minha postura.” (E2); “Transformo as
situacdes negativas em oportunidades: mesmo quando falho, encaro isso como uma
oportunidade de aprendizagem. Nao tenho atitudes negativas nunca, mesmo quando sou
derrotada (...) e isso ¢ o resultado das aprendizagens que vou fazendo. Essas aprendizagens
traduzem-se na construcao de uma mulher com uma atitude muito construtiva para tudo na
vida.” (E6); “Costumo dizer em tantas situagdes que nos olhos tenho duas lentes positivas,
que procuram olhar para as coisas pela visao mais positiva possivel, mas sempre com muito
realismo (...) procuro dos maus momentos encontrar novos desafios e novas oportunidades”
(E7); “procuro sempre ver oportunidades mesmo nos momentos mais dificeis.” (E8); “No

papel de lideranga aprendemos a fazer das fraquezas também a nossa for¢a” (E9).

Essencial ¢, ainda, de acordo com uma grande parte das lideres, concentrar-se nas suas
virtudes, forcas e vantagens, acreditar em si mesmas e nas suas capacidades, e ainda acreditar
que irdo conseguir ultrapassar as dificuldades: “penso que tenho noc¢do das minhas
fragilidades, mas tento focar-me mais nos aspetos positivos do exercicio das fungoes,
sobretudo em momentos de crise- ou seja, se eu estou numa situagdo mais complicada, ndo
posso focar-me naqueles aspetos que podem ser fragilidades; tenho ¢ de considerar e fazer
todo um exercicio mental de que «vamos ser capazes» e «vamos arranjar solucao»” (E1);
“eu penso «ninguém ¢ mais forte do que eu, e se o que querem € que eu me distraia € nao
faca o meu trabalho, isso ndo vao conseguir».” (E2, referido na pergunta 7); “Foco-me num
objetivo e tento sempre ultrapassar as dificuldades que vao surgindo acreditando que se
conseguem resolver com o envolvimento de todos” (E4); “Em termos do que ¢ mais
importante, eu diria que ¢ mais importante focar nos aspetos positivos, ou como aqui ¢
descrito, nas virtudes, forcas e vantagens. (...) tentar focar-me naquilo que posso fazer
melhor, que sou capaz de fazer melhor, como ¢ que tenho vantagens relativamente a outros”
(E10).

A este respeito, a E10 acrescenta que “num lider, aquilo que sdo as nossas fraquezas ou

desvantagens, podem em grande parte ser colmatadas com a equipa certa.”.

Um habito positivo referido pela E2 €, ainda, a pratica do self-nudging, celebrando e
deixando-se motivar pelas pequenas vitorias: “temos também de nos auto-motivar com
pequenas vitdrias; por exemplo: existem imensas familias a viver em barracas em Tomar, e

cada vez que eu tiro uma familia de uma barraca, para mim ¢ uma vitéria” (referido na
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pergunta 3), “o que pode afetar positivamente a minha energia sdo igualmente essas
pequenas vitérias de que falava: poder passar na rua e pensar «isto ja estd arranjadoy», «ja

resolvi mais um problema que se arrastava ha décadas»” (referido na pergunta 4).

Apesar de tudo, a E5 alega: “concentro-me mais nos meus defeitos. Porque essas € que sao
as minhas fragilidades. Virtudes ou vantagens, essas ja as tenho, ha que ndo as perder. Mas
tenho mais consciéncia dos meus defeitos e dos aspetos que tenho de me autocontrolar e

corrigir.”.

Pergunta 9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lagos emocionais no trabalho de

um lider?

Nesta area, grande parte das lideres destacam a importincia de manter um bom
relacionamento com os liderados, numa légica de afetos e da criacdo de lagos com os
mesmos, embora algumas acrescentem que se deve manter também algum distanciamento:
“acho que um bom lider deve saber liderar a sua equipa de forma amistosa, afetuosa, mas
sem que isso implique estabelecer lagos afetivos que possam até vir a comprometer o
exercicio das fungdes.” (E1); “trata-se de representar, articular, coordenar pessoas, € ¢
preciso gostar de pessoas” (E3); “Eu acho que um lider sem emog¢do ndao ¢ um bom lider.”
(E6); “Com algum distanciamento, mas quando existe paixdo, quando existe emocao,
quando existe afeto na relacdo com quem trabalha connosco, seguramente nos permite
ultrapassar mais facilmente problemas. (...) promovo as relacdes humanas, e essa foi a forma
que eu sempre encontrei para envolver mais as pessoas” (E7); “O lider ¢ um dos elementos
de equipa” (E9); “ter uma equipa que nos apoia desse ponto de vista ¢ muito importante,
porque reforca a confianga do lider, torna a lideranca mais segura e mais eficaz, e ajuda
quando a pessoa tem de tomar decisdes dificeis. E, muitas vezes, por definicao, um lider ¢
alguém que toma decisodes solitarias, que tem de assumir o peso da responsabilidade de tomar
essas decisdes- ter relacionamentos fortes com as pessoas com quem se trabalha ajuda. Isto
tem um outro lado, que €: se temos um lago forte com alguém que achamos que nao esta a
corresponder do ponto de vista profissional, pode tornar-se mais dificil a gestdo desse

relacionamento” (E10).

Ainda neste ponto, a E10 acrescenta que os relacionamentos fortes entre lider e liderados
servem ainda como rede de suporto € apoio mutuo: “sei, por experiéncia propria, que ter

relacionamentos fortes, equipas coesas, pessoas que para além de trabalharem bem juntas
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gostam umas das outras e se apoiam (porque, sobretudo quando passamos muitas horas no
trabalho, obviamente que as nossas situagdes pessoais acabam por ser transportadas para

esse ambiente) ¢ muito importante.”.

Para fazer uma boa gestao desses lacos, sdo apontadas as necessidades de demonstrar
empatia, de valorizar os liderados e de gerir as suas emogdes: “E preciso sentir empatia, ¢
preciso respeitar pessoas, € preciso ter a capacidade para pensarmos nas condi¢des em que
os outros nos falam.” (E3); “Sobretudo gerir as diferengas e compatibilizar capacidades e
caracteristicas pessoais e profissionais. Saber ouvir cada um, acreditar nas suas capacidades
e valorizar o que tém de melhor.” (E4); “Se nds ndo nos preocuparmos com aqueles com
quem trabalhamos, como é que vamos conhecé-los e motiva-los?” (E8); “O lider (...)
Valoriza o trabalho de cada um (...) para que os objetivos definidos sejam alcangados.
Motiva para a colaboragao e participagao de todos.” (E9); “temos que nos apoiar, nao s6 em

questdes profissionais como pessoais” (E10).

De outro prisma, alguma lideres referem ainda a importancia dos relacionamentos mais
proximos, de amigos e familiares, sobretudo numa logica de apoio e compreensdao da sua
atividade de lideranga: “Das duas uma, ou quem esta connosco percebe perfeitamente que
nao temos fins-de-semana, e ndo temos horarios, ou entdo ¢ muito dificil manter um
relacionamento amoroso, falando por experiéncia propria.” (E2); “tenho relagdes afetivas

muito fortes com algumas pessoas - ndo muitas - de muitos anos, que nao dependem da

minha atividade no momento, e isso eu considero muito importante.” (E3).

Por fim, a E3 menciona a necessidade de abrir espago para a diversidade nos afetos e nos
relacionamentos: “Acho que deve existir sempre um espago para sermos diversos, ou seja,
as nossas relacdes, 0s nossos afetos, 0s nossos tempos nao tém que ser todos com as mesmas
pessoas, nem tém que ser todos sobre 0 mesmo tema, nem todos com pessoas que veem o
mundo da mesma maneira. Os meus ndo sdo seguramente, € acho que isso ¢ muito

importante.” (referido na pergunta 10).

Pergunta 10. Na sua opinilio, a capacidade de networking é importante para liderar
com eficiacia? V& alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a

ideia de “faceta humana do trabalho”?

A maioria das lideres reconhece importancia a pratica de networking, sobretudo numa logica

de partilha de conhecimentos e ideias e de reciprocidade, bem como da maior facilidade em
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alcangar objetivos e resultados: “Em relacdo a reciprocidade sim, porque ha uma troca de
ideias e aprendemos sempre.” (E2) “Se networking é as pessoas partilharem coisas, sim.”
(E3); “Se partirmos da ideia de que o trabalho em rede, as competéncias, o relacionamento
humano, a rede de conhecimentos, sao ferramentas essenciais, tudo se interliga com as
apeténcias de uma lideranga com eficacia.” (E4); “o modo que comecamos a ver as coisas,
quase sempre ganha quando ¢ partilhado com outras perspetivas e angulos de visdo.
Nomeadamente no espago europeu, quando lidamos com pessoas de todas as nacionalidades,
com todo o tipo de experiéncias, ¢ absolutamente essencial nds estarmos em permanente
articulagdo com elas, e a trabalhar com elas, e partilhar com elas e a ouvi-las. (...) Nao se
pode trabalhar de outra maneira, que nao seja em rede.” (E5); “Os lagos facilitam caminhos.
(E6, referido na pergunta 12); “Nos podermos retirar o melhor que cada uma destas relagoes,
quer humanas, quer de trabalho, nos podem valer, sem duvida que ¢ uma mais-valia para
atingirmos objetivos, e até para atingir objetivos que a partida nem tinhamos definido, mas
com a chegada de determinado relacionamento se tornaram importantes, e eficazes para o
nosso trabalho.” (E7); “Networking ¢ muito importante em toda a atividade humana,
incluindo a de lideranga.” (ES8); “Trabalhar em rede ¢ essencial para a criagdo de bom e
préprio ambiente profissional. Os rios sdo grandes quando, ao longo do seu percurso, se
juntam com outros.” (E9); “a capacidade de networking ¢ fundamental, claro esta, porque
tudo o que nos fazemos a nivel profissional, na politica, exige envolvimento com muitas
outras pessoas, portanto, a capacidade de criar relagdes. Até porque a minha experiéncia
mostra-me que quando estabelecemos uma relagao boa com outro lider com quem temos de
interagir, ¢ tudo muito mais facil, mesmo os assuntos complicados, mesmo as negociagoes
dificeis”, “Devemos estabelecer boas relacdes, metworking, mas beneficiando desse
conhecimento para facilitar os processos, as decisdes, e para melhorar os resultados. E,
naturalmente, tem de haver alguma reciprocidade- estas relagcdes nunca sdo univocas: se eu
tenho uma boa relagdo com alguém, € porque essa pessoa tem uma boa relagdo comigo,”

(E10).

Apesar do referido, a E3 acrescenta que, no seu entendimento, o networking pode ser por
vezes sobrevalorizado, ndo produzindo sempre os efeitos que se lhe atribuem: “Eu as vezes
tenho uma certa dificuldade com estes termos, € porqué: porque ha um determinado discurso
que ¢ feito em torno do empreendedorismo e do individuo, como individuo em si a construir

solugdes para a sua vida, independentemente do coletivo, e das relagdes de forga da sua
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sociedade, que eu acho que ¢ um bocadinho perigoso e engana as pessoas. E como nds
dizermos a alguém que tem uma determinada formacao, que se fizer muito networking vai

encontrar trabalho e as vezes ndo é bem assim.”.

Por seu turno, a E2, embora valorize a importancia do networking, considera que ainda nao
¢ uma pratica muito recorrente entre as mulheres lideres, sendo que, porém, ja houve uma
evolucdo neste aspeto: “Eu acho que as mulheres fazem pouco networking, seja entre as
presidentes de camara, seja num modo mais alargado entre mulheres na lideranga (...) ja se
deram passos importantes nesta matéria, mas ainda nao estamos 14.”, “Nos as mulheres nao
temos paciéncia para ir para almogos e jantares, € os homens ja ndo, ja convivem muito mais.
Nods somos muito mais assertivas, como temos ainda de conjugar varios papéis, nao podemos

perder tempo. Mas acho que as vezes faz falta esta partilha.”.

Pergunta 11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos
liderados? Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional
ou interativo e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da

lideranca, se achar isso importante?

Quanto ao estilo de comunicagao utilizado, todas as lideres afirmam optar por um estilo
comunicacional interativo e bidirecional: “(O meu estilo de comunica¢do) E interativo e
bidirecional.” (E1); “(o estilo de comunicagdo usado) é interativo e bidirecional. E muito
raro utilizar uma comunicagao estanque e unidirecional. S6 em situagcdes de «¢€ para fazer, e
¢ para fazer, e acabou».” (E2); “Se as outras pessoas ndo estiverem 14, estamo-nos a
representar a nds proprios, ¢ um bocadinho ridiculo e deixa de ter qualquer tipo de interesse.
Tem de haver sempre um coletivo nisto tudo.” (E3); “Temos se ser interativos e
bidirecionais.” (E4); “Tem de se ser interativo, e neste trabalho concreto tenta-se chegar ao
maximo com a informag¢do. Porque a informag¢ao ¢ muito detalhada e por vezes os cidadaos
perdem-se, ¢ 0 modo de comunicar com eles ¢ fundamental.” (ES); “(Quanto ao estilo de
comunicag¢do) Pratico a segunda, indiscutivelmente. Gosto de liderancas participadas, e nao
sei lidar bem com outra forma de liderar. Além disso, gosto muito de inovar na interagao
com os outros.” (E6); “Quanto ao estilo de comunicagdo, ele deve ser o mais alargada e o
mais bidirecional possivel, para podermos chegar mais longe, e para que a nossa
comunicagio possa ser interpretada pelo maior niimero de pessoas” (E7); “E imperioso haver

dialogo para se melhorar a lideranca e o resultado da mesma.” (E8); “A comunicagdo ¢
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efetiva se for interativa, bidirecional.” (E9); “Quando participo em eventos, em que tenha de
fazer uma intervengao, tento sempre limitar ao minimo a parte em que faco um discurso, e
deixar o maximo de tempo possivel para o didlogo: para responder as perguntas, para
interagir com as pessoas. Acho que a comunica¢cdo ¢ muito mais eficaz nesses termos.”

(E10).

Dentro desta bidirecionalidade, ¢ principalmente destacada a capacidade saber ouvir e
interpretar os liderados, e incluir esse feedback na atividade comunicativa e decisoria: “Para
mim € importante ouvir as pessoas, discutir sobre os problemas, e s6 no fim decidir. Muitas
vezes a decisdo pode ndo ser consensual no grupo, mas o facto de se ouvir outras pessoas
permite ao lider recolher outras perspetivas sobre o problema, ou sobre a sua resolucio.”
(E1); “Normalmente prefiro, apesar de ja ter uma ideia daquilo que quero, dar oportunidade
para que se possam expressar” (E2); “Das coisas mais dificeis que existem ¢ ter a coragem
de ouvir e de ouvir posigdes diferentes, posicdes que as vezes no aviltam, e saber que a
primeira reacao ndo pode ser desprezar essa opinido, tem de ser ouvir e isso ¢ das maiores
responsabilidades que a pessoa tem.” (E3, referido na pergunta 6); “Saber ouvir e aprender
com os outros da-nos capacidade de melhor dirigir, sem sair do foco.” (E4); “O papel dos
liderados, desde logo, ¢ muito importante pela reagdo que tenham a comunicacao do lider.
Dando um exemplo: estamos a falar para uma audiéncia, (...) A forma como a equipa reage,
como interage, ¢ obviamente determinante para a atividade de comunicacao- estamos a falar
com alguém que reage positivamente falando ou ndo falando, até a propria linguagem
corporal ¢ muito importante para nos permitir perceber como ¢ que a nossa comunicagao

esta a ser recebida” (E10).

Pergunta 12. Na sua opinido, a gestio de lacos, relacionamentos e emocdes é parte

integrante da comunicacio de um lider? Porqué?

O papel das emocgdes na comunicacdo para a lideranca politica foi altamente reconhecido
pelas lideres, concluindo-se que “E muito importante na comunicagio ter a nogdo de que
aquilo que nos dizemos tem duas partes: aquilo que as pessoas vao entender racionalmente,
e aquilo que as pessoas vao entender emocionalmente. E para uma comunicacgdo ser eficaz,
tem de conseguir chegar as duas partes.” (E10), pelo que, dessa forma, “A questio da gestao

emocional ¢ absolutamente fundamental para um lider” (E1).
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Grande parte das lideres afirma que a comunicagdo de emocgdes (e tendo em conta as
emocdes do publico) afeta em grande medida a forma como a mensagem ¢ interpretada,
podendo até impactar a rece¢ao da mesma, globalmente: “quando estamos a comunicar, nao
comunicamos so palavras, comunicamos também emocgdes. A comunicagao ndo verbal por
vezes ¢ td0 ou mais importante que a comunicagio verbal.” (E2); “E preciso ter um enorme
cuidado com as sensibilidades, aquilo que nds estamos a emitir pode ser completamente
percebido de uma forma diferente por parte de quem estd a ouvir. Mas isso s6 se pode
controlar se de facto houver também uma capacidade de ouvir os outros lados, e portanto ¢
um trabalho muito fino que se faz todos os dias” (ES); “Quando nao ha lagos a comunicagao
¢ mais seca, mais rigida; quando ha lacos tudo se torna mais facil.” (E6); “a gestao dos lagos,
e dos relacionamentos que se estabelecem, ¢ muito importante- quer para a lideranga, quer
para o sucesso da comunicagdo.” (E7); “um dos aspetos mais dificeis ¢ a gestdo de pessoas
e das suas expectativas.” (E8); “Deve haver uma gestdo dos lacos, dos relacionamentos,
quando estes existem, mas também temos de comunicar com pessoas com quem nao temos
esses lagos emocionais, nem essa relacdo proxima. E a parte das emocgdes € relevante em
qualquer que seja a audiéncia. (...) Podemos dizer tudo bem, tudo direito, mas se as pessoas
de alguma forma antipatizarem com quem passa a mensagem, essa mensagem nao ¢ eficaz.
Adaptar a comunicagdo aos objetivos € as pessoas a quem ela se dirige, quer em termos da
linguagem mais técnica ou mais elaborada, mas também dos pontos que consideramos
importantes para aquele grupo de pessoas. Pontos estes que vao fazé-los ficar mais recetivos

a mensagem.” (E10).

Dentro deste tipo de comunicagdo, foi destacada a capacidade de comunicar de forma
empatica, levando assim em conta o contexto especifico do interlocutor, bem como as
especificidades culturais que se impdem ao mesmo: “Se as pessoas ndo ouvirem aquilo que
¢ dito, e da forma como ¢ dito, com empatia para com aquilo que sentem, e com
disponibilidade de abertura para o que as pessoas dizem, entdo ndo nos reconhecem.” (E3);
“Porque se eu nao estiver na pele de uma comunidade LGBT, se eu ndo estiver na pele de
uma comunidade de Roma, se eu ndo estiver na pele de uma comunidade que se sente
excluida, ou que se sente maltratada, ou que se sente abandonada, ao comunicar eu posso
ndo estar as dar os sinais certos, por muito bem intencionada que seja. Para isso € preciso

poder viajar, ir aos locais, estar fisicamente com as pessoas, porque nem todas estdo

95



acessiveis pelas redes sociais (ou por outras partilhas de informacdo estruturadas e

organizadas)” (ES).

A este propodsito, a E2 narrou um exemplo de uma situagdo que presenciou em que a
comunicacdo de emogdes (e para as emogoes) foi determinante para a rececao da mensagem:
“antes de ser presidente de camara, fui a um jantar de aniversario de uma associagdo aqui de
Tomar, e durante a altura dos discursos, quando o presidente do clube e da associagdo estava
a discursar, toda a gente estava a falar. Quando o presidente de camara inicia o discurso,
tudo se cala. E a minha frente estava uma mesa com sete ou oito senhoras, € elas estavam a
ouvir atentamente o presidente de cAmara. No fim fui-lhes perguntar se estavam a concordar
com o que ele dizia, por parecerem tao interessadas, ao que elas respondem «nao sei, nao
percebemos nada do que ele disse, mas ele fala muito bem». Por isso, a questao das emogdes

tem de estar sempre presente na comunicagao.”.

Finalmente, a E4 refere ainda que ¢ crucial fazer uma comunicagao que valorize os liderados,
com vista a motiva-los: “Quando valorizamos alguém, o trabalho que faz, a sua entrega ¢
maior porque se sente realizado e aumentam as expetativas a que correspondera. O que mais
me agrada fazer, € poder estar com qualquer um dos profissionais independentemente do seu
cargo na organizacdo e agradecer o trabalho que fizeram elogiando o mesmo. Ver a sua
alegria e satisfacdo, compensa tudo e preenche o dia em bem-estar. Tenho também a certeza

da sua entrega e gosto no trabalho que vao depois realizar”.

Pergunta 13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/
Twitter)? Em caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para
comunicar (utiliza um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus
interlocutores na sua comunicacio? Costuma falar em nome do partido ou em nome

proprio?).

A maioria das lideres reconhece a importancia das redes sociais na lideranga politica, tanto
as que as utilizam, como também as que nao sdo utilizadoras das mesmas (seja por nao
possuirem nenhuma pagina em nenhuma rede social ou por possuirem mas ndo serem
assiduas na sua utilizacdo): “Eu tenho facebook ha onze anos, mas hd quatro anos que ndo
vou la. Apesar de toda a gente dizer, até o meu proprio partido, que agora ¢ tudo pelas redes
sociais. Eu consigo perceber o peso das redes sociais” (E2); “Entendo que (as redes sociais)

sdo uma forma de podermos chegar a muita gente. Utilizo-as para comunicar” (E7);

96



“Reconheco que ¢ fundamental hoje para um lider politico ter este tipo de canais, ainda que

para a maior parte dos lideres politicos ndo sejam os mesmos a geri-los” (E10).

As lideres que nao sao utilizadoras (de todo, ou ndo sdo utilizadoras assiduas) das redes
sociais apresentam varios motivos para tal: “O que eu gosto ¢ de todos os dias quando vou a
rua, ao mercado, falar com as pessoas - prefiro falar (pessoalmente). Costumo dizer que o
voto da «T1’ Maria» 14 atras dos montes, que ndo tem facebook, € igual ao voto de outro que
esta sempre no facebook.” (E2); “Nao sou muito habil na utilizagdo das novas tecnologias,
talvez por que entrei neste admiravel mundo novo ja com alguma idade” (E9); “neste
momento ndo tenho nenhuma posicao de lideranga, por isso estou mais tranquila e falo num
ponto de vista pessoal. Quando estava no governo, nao ¢ que ndo fosse ja importante, mas

era menos importante ha cinco, seis anos do que ¢ agora.” (E10).

Entre as que sao utilizadoras das redes sociais, certas lideres tém preferéncia por um estilo
de comunicagdo standard e partidario/institucional: “Tenho as redes todas, estou presente
no Facebook, no Instagram e no Twitter, sendo que a Unica rede em que entrei porque quis
(...), foi o Twitter (...) As outras redes acabei por ter por questdes de divulgacdo da
mensagem politica. Ja tive alguma presenga mais pessoal, mais espontanea, até com algum
sentido de humor, dava-me a essa liberdade. Agora nao dou, ¢ sobretudo institucional,
porque as redes transformaram-se em campos de batalha permanentes” (E3); “Neste
momento nao utilizo rede social pessoal. Estou ao servigo de um municipio e entendo que a

comunicac¢do deve ser institucional e ndo pessoal.” (E4);

Outras ainda praticam um misto de estilo de comunicacdo standard e interativa,
partidaria/institucional e pessoal, tendo momentos de comunicacdo de todos os tipos,
consoante o contexto: “Sim- utilizo o Facebook, o Linkedin e o Instagram. No Instagram
sou mais observadora; no Facebook sou mais participativa (...) Normalmente quando
comunico crio interagdes, sim; mas mais reservadas, nao publicas. Quando comunico para o
publico em geral utilizo um estilo ndo tao personalizado; nas interacdes individuais utilizo
um estilo mais personalizado, em funcao dos interlocutores do didlogo.” (E1); “Sim, tenho
Facebook, tenho Instagram, Twitter também tenho, mas ndo uso. No Facebook, que uso
bastante, tenho uma pagina pessoal e uma pagina institucional. Na pagina pessoal publico e
partilho as coisas que acho importantes, alguns momentos das func¢des que tenho, mas

também coisas da vida particular, embora ai com muita reserva. (...) seja conteiudos mais
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pessoais, seja para partilhar e para fazer chegar aos meus contactos aquilo que vou fazendo
(...) para que depois possam partilhar comigo, com comentarios- o que alimenta também

todo o meu trabalho.” (E7);

Outras, pelo contrario, praticam sempre um estilo de comunicagdo pessoal e interativo: “Sim
tenho. Tenho uma pagina no Facebook das Mulheres Socialistas, bem como uma pagina
pessoal, e neles publico imensas coisas, respondo a comentarios. (...) O estilo comunicativo
que uso ¢ mais pessoal.” (E6); “Tenho Twitter, Instagram e Facebook. Adapto a linguagem
a plataforma que utilizo para comunicar, mas procuro sempre ter um cunho pessoal e faco

questdo de ser eu a gerir, respondendo a todas as perguntas.” (ES).

Pergunta 14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para
ganhar ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao
verbalmente, ou 0 modo como demonstram as suas atitudes niao verbais, podera ser o

fator decisivo”. Pode comentar esta afirmacao?

Relativamente a comunicagdo nao verbal, todas as lideres reconhecem a sua relevancia,
embora existam varios graus de valorizacdo da mesma, desde considerd-la fundamental a
meramente acessoria: “As vezes temos pessoas que dizem coisas muito bonitas, com um
conteudo muito bonito, mas depois a forma como o dizem e a forma como se expressam, €
todo o comportamento nao verbal acaba por anular o efeito daquela mensagem.” (E1); “A
mensagem devia ser o mais importante, mas aquilo que nds detetamos ¢ que a forma como
nos dizemos € que fica na memoria e na transmissdo das emocgdes.” (E2); “ndo sei se € o
fator decisivo, mas é seguramente importante. H4 uma coisa, que nao sei se ja reparou: as
televisdes estdo sempre ligadas, muitas vezes sem som.” (E3); “Vou responder com outra
frase bem conhecida «Os olhos sdo o espelho da almay e por isso neles ou na expressao
corporal que refere estdo os sinais de quem «l&» o outro.” (E4); “As decisdes e os atos sao
mais importantes, muitas vezes, do que as palavras” (ES, referido na pergunta 15); “Acho
que a mensagem eficaz ¢ aquela que, tendo contetido, encontra a melhor forma (expressoes
corporais, entoacao,...) para o transmitir.” (E6); “Até a forma como se vestem impacta na
forma como nos percecionam.” (E8); “Para mim, as palavras sdo a esséncia da comunicagao.
A forma como dizemos pode valorizar ou ndo o discurso e a mensagem.” (E9); “A linguagem
corporal ¢ fundamental: a postura, a atitude... porque ha uma grande parte da comunicacao

que ¢ nao verbal e que determina a forma como as pessoas nos vém. E a forma como as
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pessoas nos vém ¢ mais que relevante para a forma como interpretam aquilo que dizemos.
(...) Toda a componente ndo verbal que liga com as emocgdes de quem nos estd a ouvir, é
decisiva. (...) Chamemos-lhe imagem- o que ndo se diz, mas que faz com as pessoas nos

aceitem de outra maneira.” (E10).

A este respeito, a E3 acrescenta que a linguagem ndo verbal ¢ um fator especialmente
determinante para as mulheres lideres: “Ha depois também questdes que sdo complicadas,
mas isso tem tudo a ver com patriarcado: a propria forma como lidamos com o nosso corpo,
com a nossa representacao... porque somos muito julgados por isso. Eu tendo a ser uma
pessoa que ndo da muita importancia a isso. Mas também percebo que as mulheres, quando
querem falar de outra coisa que ndo seja a sua imagem, ganham em ter um ar discreto, que

¢ para ver se as pessoas se concentram na mensagem.” (referido na pergunta 11).

Uma das partes da comunica¢do ndo verbal mais destacada refere-se a importancia da
coeréncia entre a mensagem verbal e a mensagem nao verbal, para efeitos de credibilidade:
“quando observamos um discurso de alguém, rapidamente percebemos a consisténcia
daquele discurso se ele for coincidente com a linguagem nao verbal- o posicionamento das
maos, a forma como fala, a convicgdo, a forca das palavras...- se for consonante com o
conteudo da mensagem, digamos que esse politico estd-me a transmitir uma mensagem que
¢ mais credivel. Agora, se aquilo que ¢ dito ndo coincide com a mensagem nao verbal, eu
fico com ideia de que ha um incongruéncia muito grande, e nao vou acreditar na informagao
que foi verbalizada. Portanto acho eu acho fundamental que haja uma coincidéncia entre o
verbal e o ndo verbal.” (E1); “convém que as palavras e os atos sejam convergentes, € ndo
que se diga uma coisa e se faca outra.” (ES, referido na pergunta 15); “Ha pessoas que dizem
coisas que sao absolutamente certas, mas de quem nos nao gostamos- porque ha algo na sua
atitude, na sua forma de estar; porque ndo sdo simpdticas; ou porque as coisas que dizem

contrastam com as suas reacoes.” (E10).

Algumas lideres acrescentam, ainda, que a comunicagdo nao verbal ¢, efetivamente, uma
parte relevante da sua comunicagdo: “Por exemplo, eu sou uma pessoa que falo muito com
as maos, e dou muita importancia a linguagem nao verbal. Pode-se estar a transmitir uma
coisa ma, mas sempre com um sorriso na cara.” (E2); “ao inicio quando era deputada queria
sempre dizer muita coisa; hoje aprendi que ¢ preferivel dizer menos e bem, com eficacia,

com respiragdo, com entoagdo, com forca; do que estar a dizer um discurso que ninguém
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ouve, por muito conteido que tenha.” (E6); “Ha quem diga que eu falo com o corpo, que
falo com os olhos, que falo com as maos- € quando nds conseguimos que a essa comunicagao
que usamos chega, e que ¢ transmitida de forma percetivel, e que as pessoas a interpretam,
temos tendéncia a valoriza-la, e a continuar com esse estilo de comunicagao.” (E7, referido

na pergunta 12).

Pergunta 15. A sua visido sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Todas as lideres sao unanimes quanto a reflexao dos seus valores pessoais € da sua visao
sobre o futuro na sua comunicacdo, considerando que o fazem, e muitas acrescentando,
inclusivamente, que nao sdo capazes de comunicar de outra forma. Em suma, a ideia geral é
a seguinte: “Um lider tem obrigagdo de ter uma visdo, de comunica-la e de envolver quem

estd a nossa volta nessa visdo.” (E2, referido na pergunta 6).

Uma grande parte das lideres tem, subjacente a sua resposta, o valor da autenticidade, pois
referem que ndo s6 promovem a reflexdo dos seus valores e visdo sobre o futuro na sua
comunica¢do, como precisam necessariamente de o fazer - de comunicar mensagens
auténticas face aos seus valores e de ndo se desviarem das suas convicgoes: “Pela forma
COMO me expresso, Como comunico com os outros € como demonstro quem sou € quais 0s
meus sentimentos. Sou incapaz de fingir.” (E4); “nem sempre aquilo que eu quero dizer, as
pessoas querem ouvir, portanto ha opcdes a fazer. Eu pessoalmente prefiro dizer aquilo que
penso e acredito, depois de ter ouvido as pessoas, mais do que propriamente aquilo que as
pessoas querem ouvir. (...) Dificilmente direi uma coisa na qual eu ndo acredito, por muito
que eu saiba que o que € o mainstream € o que me daria votos seria dizer exatamente o
contrario daquilo que eu estou a dizer.” (ES5, referido na pergunta 14); “Na minha
comunicagdo tenho de acreditar no que estou a dizer, e aquilo que estou a dizer tem muitas
vezes a ver com aquilo que defendo e com a forma com vejo o mundo. E se o que for dizer
ndo incluir isto, mesmo que seja algo com que me identifique politicamente, ndo consigo
dizé-lo bem: tenho de por muito de mim na comunicacao. Se, pelo contrario, fosse comunicar
coisas com as quais ndo me identifico, acho que o meu olhar trair-me-ia.” (E6); “A
comunica¢do tem de se transmitir com autenticidade. As nossas palavras refletem o que
sentimos € 0 que pensamos € 0 que queremos transmitir aos outros. Se nao for auténtico,

mais tarde ou mais cedo, perde o valor.” (E9).
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Para além do valo da autenticidade, sdo ainda referidos outros valores prioritarios que as
lideres procuram que que se reflitam sempre na sua comunicagdo, tais como o valor do
otimismo e positividade, a igualdade de oportunidades, a inclusao e clareza, a seriedade, a
preocupacao com o proéximo e a contribui¢do para o bem comum e para uma sociedade mais
justa: “Os valores (refletem-se) indiscutivelmente. Quanto a visdo do futuro... eu tendo a ter
uma visdo do futuro otimista, mesmo que estejamos em cenarios menos favoraveis, e,
portanto, a convicgao positiva das coisas” (E1); “Um dos valores que eu tenho ¢ a igualdade
de oportunidades para todos: o meu filho que mora no centro da cidade, pode assistir a
cinema, teatro, musica... € eu quero que uma crian¢a que more no ponto mais distante do
centro da cidade tenha a mesma oportunidade. (...) os valores t&ém de estar sempre acima de
e presentes em qualquer tomada de decisdo. E, como € ébvio, temos de o comunicar.” (E2);
“Eu acredito mesmo que ¢ importante ouvir as outras pessoas. E tento que isso esteja presente
na forma como eu comunico, ¢ acredito mesmo que ¢ importante as pessoas fazerem-se
entender. (...) A democracia tem estes dois valores muito importantes: toda a gente participa
e todos temos de nos entender.” (E3); “Os valores essenciais sim- o estar na vida de forma
séria, a preocupacao com o proximo.... (...) Para além do mais fago parte de uma estrutura
politica e partidaria cuja responsabilidade ¢ mesmo essa- que os portugueses tenham
melhores condi¢des de vida, e o futuro € algo que temos de construir € que nos preocupa. E
portanto € claro que sim, que os meus valores- o poder fazer mais e melhor, e contribuir para
a qualidade de vida das pessoas- se refletem na minha comunicagdo, € na minha forma de
agir.” (E7); “A nossa mensagem ¢ sempre de envolvimento, de indicacdo de caminhos e
solucdes em que acreditamos para construir uma sociedade mais justa € um mundo melhor.”
(E9, referido na pergunta 16); “Admito que sim (...) Se pensarmos em termos mais
abrangentes- no sentido de ser uma visdo mais positiva ou mais negativa; mais receosa ou

mais otimista- isso acaba por se refletir na forma como se comunica.” (E10).

Pergunta 16. Considera que a sua comunica¢ao enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

A grande maioria das lideres considera que comunica com confianga e assertividade, com
exce¢do da E4 e da E8, que referem que ndo sdo capazes de fazer essa avaliagdo. Quanto aos
métodos utilizados pelas restantes lideres, estes reconduzem-se essencialmente a trés

categorias.
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Um dos métodos mais referidos € o da preparacdo e organizacdo da comunicagdo, isto &,
buscar produzir um discurso estruturado, conciso e claro: “Como € que o fago (...) com um
discurso muito organizado, muito estruturado e muito objetivo.” (E1) “Se tenho uma
mensagem, a mensagem deve ser clara, precisa e concisa.” (E2); “tento ser clara naquilo que
digo” (E3); “primeiro que tudo, temos de ter as ideias claras.” (E6); “Adequar a linguagem
aos destinatarios ¢ fundamental: temos de saber qual é a mensagem que queremos passar, €
construir tudo em torno disso, para que as pessoas percebam sem dificuldade a mensagem.
E depois escolher frases, expressoes, que possam ser marcantes. Em politica chamam-se os

sound bites.” (E10).

Seguidamente, muitas lideres destacam a necessidade de produzir mensagens objetivas,
factuais e com frontalidade: “normalmente tendo a ser muito factual («é isto, isto e isto»)
(...) Tem de ser tudo muito focado e muito direto, para ser eficaz, e para termos respostas
rapidas.” (E1); “h4a uma coisa que eu nao fago em matéria de comunicacao, que € andar com
«floreados».” (E2); “tento nao fugir a perguntas” (E3); “A comunicagdo tem de ser sempre
feita de forma frontal, «cara a cara», ndo fugir de forma 6bvia as questdes, a menos que seja

essa a mensagem que se queira passar.” (E10).

Finalmente, muitas lideres sublinham que a confianga e assertividade da sua comunicacao
advém do facto de comunicarem com convic¢do, 0 que passa por acreditar naquilo que
dizem, e dizer aquilo em que acreditam: “opto por aquela situagdo que me d4 mais forca na
minha convicg¢ao- eu acredito naquela solugdo, e € essa que apresento, com convicgdo” (E1);
“tento transmitir, precisamente porque os meus proprios valores sdo feitos ndo de exclusiva
auto-convicgdo, mas de uma convicgdo que eu tento sempre que seja combinada com um
dialogo (...)Tém de ser convergentes e coerentes com as minhas convicgdes, € nesse sentido
ndo estou muito disponivel para fazer compromissos quando estdo em causa valores
fundamentais para mim” (E5); “quando acreditamos nas ideias; e quando colocamos
convicgdo na sua transmissao, resulta lindamente.” (E6); “procuro dizer o que acho certo,
verdadeiro, € o mais correto possivel. (...) Nao podemos mudar o mundo, mas podemos
mudar aqueles que estdo a nossa volta, positivamente” (E7); “As nossas palavras enquanto
lideres politicos transmitem confianca pois sdo o reflexo das nossas convicgdes, dos valores
e ideais que nos orientam.” (E9); “A confian¢a ¢ fundamental: um lider que comunique a

medo nunca tera a tal autoridade que falava ha pouco, e que ¢ indispensavel para conseguir
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resultados. Por isso se a comunicac¢do ndo for confiante e assertiva, se o proprio lider nao

acredita naquilo que esta a dizer, nunca levara ninguém atras dele.” (E10).

5.2. Analise e Resposta as Questoes de Investigacao

Ao analisar as respostas das entrevistas, num primeiro olhar, ha a referir que todas as lideres
demonstram possuir praticas de lideranca e de comunicagao muito proprias, embora algumas
dire¢des sejam comuns entre si. E indiscutivel que todas levam a cabo uma lideranga
auténtica e com inteligéncia emocional, pautando-se pela positividade, e primando por um

estilo de comunicagdo pessoal, interativo e inspirador.

Quanto a aplicacdo da Teoria da Lideranca Centrada, ha a referir que esta teoria se coaduna
com a pratica de uma lideranga muito pessoal, diferente e Uinica em cada uma das sua
manifestagdes, pelo que o facto de que cada uma das lideres em estudo possuir um estilo
proprio de liderar ndo exclui a aplicabilidade da mesma, antes pelo contrario. Se é certo que
nem todas reinem todas as dimensdes desta corrente tedrica (Significado/ Positividade/
Conexodes Pessoais e Networking/ Engaging/ Balango de energia e motivacdo), também ¢
certo que, individualmente, cada uma retne praticas que vao ao encontro da maioria das
dimensodes referidas. Desta forma, e tendo em consideracao que, segundo Barsh (2009) a
Teoria tem aplicabilidade (no sentido de contribuir para o sucesso da lideranca) ainda que
ndo estejam reunidas todas as suas dimensdes, considerando-se esta verificada ja quando
exista uma maioria das mesmas, ¢ possivel considerar que todas as lideres entrevistadas sao

lideres centradas. Veremos de seguida quais as dimensdes que se destacaram.

Quanto aos estilos de comunicagdo, importa referir que, relativamente as categorias de
analise que consideramos (convergentes com os indicadores teoricos selecionados para a
construcao do guido das entrevistas) todas as lideres se destacam por levarem a cabo uma
comunicagdo relacional e bidirecional, bem como uma comunicagdo carismatica e
inspiradora. Relativamente a comunicacao simbolica e ndo verbal, a maioria reconhece a sua
importancia, embora o seu grau de valorizagdo varie entre decisiva e complementar face a
comunicac¢do verbal. Finalmente, a comunicagdo nos social media e politica personalizada
foi o tipo de comunicagdo que menos as lideres referiram utilizar, embora ndo deixassem de

reconhecer, uma vez mais, a sua importancia.
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Iremos proceder de seguida a andlise das diregdes globais tomadas nas respostas as
entrevistas, cruzando-as com os indicadores tedricos que serviram de base a investigacao, e

relacionando-as com as questoes de investigagao, com vista a dar resposta as mesmas.

Para tal, comegaremos por apresentar os dados recolhidos através da realizagdo das
entrevistas estruturadas sob a forma de uma tabela, na qual sera feita a sua andlise e

categorizagao (Tabela 4).

Seguidamente, iremos dar resposta as questdes de investigacao do presente de estudo, a partir
do cruzamento dos dados recolhidos (na parte empirica e na parte teorica da presente

dissertacao).
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Tabela 4 - Analise dos Dados

Ind.
Teodricos

Significado
(P.1/P.2)

Balanco de
energia e
motivacao
(P.3/P.4)

Engaging
(P.5/P.6)

Positividade
(P.7/ P.8)

Conexoes
pessoais/
Networking
(P.9/P.10)

Ind.

P Temas
Teoricos

Comunicacao
relacional e
bidirecional
(P.11/P.12)

Comunicac¢io nos

Social Media e

Politica

Personalizada
(P.11/P.13)

Comunicac¢io

simbolica e nao
verbal
(P.14/ P.16)

Comunicacao

carismatica e
inspiradora
(P.15/ P.16)

Fonte: Autor (2020)

Lideranca Auténtica

-Influéncia da Historia de vida
(familia, experiéncias,
escolhas) e da Identidade
Pessoal (caracteristicas
pessoais ¢ valores)

Liderancga e Inteligéncia
Emocional
-Influéncia de momentos
marcantes (momentos
dificeis, de conquistas, de
responsabilidade, de
aprendizagens)

Lideranca e Positividade

-Motivag¢des intrinsecas,
relacionadas com os seus
valores pessoais € a sua visao
(impactar a sociedade: servigo
publico/ comunidade/ regides/
igualdade)

-Motivagao direcionada para
os liderados (motivacdo
coletiva/ reconhecimento/
compromisso/ motor de
motivagdo)

-Importancia de uma vida
regrada e organizada para a
gestdo de motivacdo e energia

-Pequenos habitos regulares
com um efeito restaurador e
promotor do bem-estar
-Estrutura de relagdes e
afetos que oferega apoio e
ajude a suster a motivagao

-Necessidade de estabelecer
prioridades nas opgdes a
tomar, com base nos seus
valores e convicgdes

Manter a genuinidade e
autenticidade no compromisso
s Lideranga (Serem “fiéis a si
mesmas’’), mesmo que nao
agradem a todos

- Liderar e decidir implica
risco e incerteza/ necessidade
de agir em tempo util
-Comprometer-se, assumindo
riscos em prole de
oportunidades
-Fazer-se ouvir e ter coragem
para afirmar as suas
convicgdes

-Aprender com as falhas

-Ao lidar com situagdes
negativas, manter o controlo e
gestdo das proprias emogoes e
das dos liderados; ndo se
deixar dominar pela
negatividade; ponderacio

-Visdo positiva do stress,
como incentivo
-Positividade com realismo
-Focar no lado positivo das
situagdes

-Concentrar-se na suas
virtudes, forcas e vantagens/
Acreditar em si mesma
(auto-empoderamento)

-Relacionamentos mais
proximos: apoio e
compreensao

-Networking: partilha de
ideias, reciprocidade e alcance
de objetivos

-Bom relacionamento com os
liderados (afetos e criagdo de
lagos)

-Empatia, valorizagdo dos
liderados e gestdo emocional

-Apoio mutuo (Lider/
Liderados), baseado em
lagos fortes

Comunicacao na Lideranca

-Capacidade de ouvir e interpretar os liderados-
-Comunicacdo de emogdes e para emogdes
-Comunicar de forma empatica

Comunicaciao Politica

-Incorporar o feedback dos liderados na sua
comunicagao
-Partilha de ideias

-Importancia das redes sociais (mas nem todas
utilizam)

-Estilo de comunicagdo interativo e
bidirecional

-Estilo de comunicagao nas redes sociais
variado (standard/interativo; partidario ou
institucional/pessoal)

-Relevancia da comunicag@o ndo verbal (varios
graus de valorizaggo)
-Coeréncia entre mensagem verbal e ndo verbal

-Linguagem nédo verbal como fator
determinante paras as mulheres na lideranca
politica

-Valores pessoais e visdo sobre o futuro na
comunicagio

-Discurso estruturado, claro, objetivo, convicto,
assertivo
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Questiao de Investigacdo 1 - Quais sdo as praticas de lideranca seguidas pelas lideres

politicas portuguesas, de acordo com os conceitos da Lideranca Centrada?

Segundo Barsh (et al. 2008), liderar com significado significa, acima de tudo, ter honestidade
connosco mesmos. Esta ideia ¢ altamente explorada na teoria da Lideranga Auténtica, a qual
se baseia, precisamente, na busca pela constante honestidade do lider para com ele mesmo,
alicercando-se esta precisamente na pessoa do lider, na sua identidade, na sua genuinidade,
na sua historia — em suma, na sua esséncia (George et al., 2007). Esta forma de liderar
coaduna-se com aquela seguida pelas lideres entrevistadas, sendo opinido unanime a de que
“Seja trabalho de lideranga, seja qual for, aquilo que faz de n6s o que somos (a histéria de
vida, as carateristicas pessoais) reflete-se sempre.” (E10). Urge, assim sendo, adotar uma
visdo narrativa da propria vida, isto €, criar uma histéria de vida (Sparrowe, 2005). Algumas
entrevistadas demonstram esta capacidade, ao narrarem acontecimentos das suas vidas que
moldam e influenciam a sua forma de liderar — sejam eles experiéncias de trabalho

marcantes, ou momentos de empoderamento face as dificuldades.

Uma parte das lideres destaca a influéncia de momentos dificeis pelos quais passaram, seja
ao nivel pessoal ou profissional, os quais foram geradores de superagdo pessoal, de
resiliéncia e do desenvolvimento de novas capacidades: “quando tive de liderar uma equipa
num centro de comando da Operacao Fatima 2017 (...) Este foi talvez o momento mais
marcante, € que mais pds em evidéncia as (minhas) capacidades de lideranca, porque foi
uma lideranca em situagdo de crise” (E1); “Falando num momento de natureza pessoal: a
minha mae faleceu tinha eu dezassete anos (...) o facto de que desde muito nova ter tido que
lutar por aquilo que acredito, e para sobreviver, faz com que eu seja mais compreensiva”
(E2); “Durante o periodo que houve a troika em Portugal, eu estava no Parlamento Europeu
(...) “h& muitos outros casos em que uma pessoa (...) tem de aguentar derrotas.” (ES);
“também as derrotas me ddo forga para continuar, para tentar ultrapassa-las.” (E6). De facto,
a literatura refere que o significado no trabalho decorre frequentemente da experiéncia de
momentos pungentes, ja que a sua superacao ¢ geradora de uma grande satisfacdo pessoal

(Bailey, Madden, 2016).

Foram também destacados pelas lideres momentos que suscitaram aprendizagens, enquanto
marco de crescimento pessoal: “(...) e ela disse-me «a partir de agora, o que nds fazemos

para mudar este partido € que as mulheres sdo propostas por mulheres».” (E3); “Sobretudo
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episodios com outras liderancas em que aprendi bons exemplos que queria seguir € maus
exemplos que procurei evitar.” (E8). Efetivamente, a busca pela autenticidade e pelo
significado passa também pela busca pelo desenvolvimento pessoal, sendo da

responsabilidade do lider aprender com a sua experiéncia (George et al., 2007).

Além da histoéria de vida, é de suma importancia na busca pelo significado um arduo trabalho
de autoconhecimento, onde se reconhecem as caracteristicas pessoais, tais como os talentos,
valores e objetivos (George et al., 2007). Este também foi um ponto focado pelas lideres:
«T A . .

oda a nossa esséncia, se reflete nas nossas atitudes e por isso tem forcosamente de se
refletir na lideranga de qualquer pessoa.” (E4). Entre as caracteristicas pessoais que as lideres
consideram que se refletem na sua lideranga constam pontos tdo diversos como “a forma
como aceitamos as diferencas” (E1), o “comportamento de partilha, de maior informagao ao

seus pares” (E7) ou a “sinceridade” e “frontalidade” (ES).

As lideres em estudo s3o movidas em grande medida por motivagdes intrinsecas, ou seja,
aquelas que, segundo George (et al., 2007) advém do proprio lider enquanto pessoa, sendo
intimamente suas, e relacionando-se com a sua histéria de vida e os seus valores. Dentro das
motivacdes descritas, prevalecem aquelas que se identificam com a produgao de um impacto
positivo na sociedade: “Acredito que na administragdo publica precisamos de bons lideres,
para que os servigos possam executar as suas tarefas em beneficio dos cidadaos™ (E1); “sei
onde quero que o meu concelho esteja daqui a dez anos, portanto € isso que me motiva.”
(E2); “no fundo contribuir para uma melhoria da sociedade e uma certa valorizacao daquilo
que de bom existe nas regioes” (ES); “o que me move ¢ lutar por uma sociedade mais justa,

mais igualitaria” (E6).

Foi também referida a motivacao direcionada para os liderados, ou seja, aquela que se baseia
em honrar a responsabilidade da lideranca, almejando motivar os liderados e obter o seu
reconhecimento: “o que me motiva € perceber que todos aqueles que trabalham comigo
continuam a querer e a manifestar a vontade de que eu deva continuar”(E7); “E o desafio de
tudo dar para que o resultado da nossa agdo seja positivo para a nossa esquipa.” (E9); “temos
também os resultados em termos de motivacao da equipa, coesdo da equipa, a forma como
as pessoas se sentem a trabalhar connosco (...) Quando um trabalho ¢ bem sucedido, nés
conseguimos juntar as duas coisas” (E10). Esta capacidade de heteromotivacao traduz uma

alta competéncia ao nivel da inteligéncia emocional, ja que requer uma eficiente gestao das
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proprias emocgoes, o reconhecimento das emogdes dos liderados, e a aptiddo para os motivar

a partir desse conhecimento e da partilha que assim se cria (Goleman, 2004, Quinn, 2005).

Para gerir a sua energia e motivacao, muitas lideres optam por praticar pequenos habitos
regulares que tenham um efeito restaurador da energia e promotor do bem-estar: “as seis e
meia da manha estou-me a levantar para ir fazer uma caminhada.”, “tenho de ter pequenos
momentos meus, nem que seja estar uma ou duas horas sozinha em casa a ouvir musica
classica (...) Ou entdo pegar no carro e ir ver o mar” (E2); “faco remo no Rio Tejo, pratico
Yoga, gosto de fazer caminhadas.” (E6); “A pratica do exercicio fisico (...) € bons hébitos
de sono sdo impactantes.” (E8). Atividades rotineiras, pequenas, que se destaquem pela
regularidade, mais do que pela intensidade, demonstram efetivamente possuir um elevado

poder de ativacdo da sensagdo de bem-estar, produzindo elevados resultados no longo prazo

(Achor, 2012, Cuddy, 2015).

Também as relagdes proximas podem ter esse efeito restaurador, como destacam algumas
lideres: “E importante gerir os nossos afetos, porque é dai que vém as nossas energias para
enfrentar o mundo profissional.” (E6); tenho uma filha com vinte e seis anos de idade, que
sempre me acompanhou, e sempre que eu dizia, em jeito de graca “ndo sei se devo ir” ela
respondia «se quiseres eu vou contigo».” (E7); “sem apoio da familia eu ndo teria tido a
motivacdo e, seguramente, nao teria conseguido gerir quatro anos € meio tao intensos da
mesma forma” (E10). Estudos tém comprovado que a criacdo de uma rede de relagdes
proximas de suporte ndo apenas auxilia na tarefa de suster a motivagdo, mas ¢ também um

fator preditivo de maior felicidade e at¢ mesmo de longevidade (Achor, 2012).

As lideres demonstram, também, ndo se deixarem vencer pela possibilidade do risco na
atividade da lideranca, ja que “Arriscar faz parte das decisdes e elas t€ém de ser tomadas
todos os dias e a todas as horas” (E4) e “A lideranca ¢ sempre uma atividade de risco porque
como implica decisdes, implica tomadas de posi¢do. Nos a partida nunca conseguimos ter a
certeza se as coisas vao correr bem” (E10). Esta ¢, mais uma vez, uma competéncia da
lideranga emocional, ou seja, a competéncia de sair da sua zona de conforto, evitar tentar
controlar o ambiente que o rodeia, mas antes adaptar-se a ele (Quinn, 2005). Mais do que
uma escolha, o risco representa, para algumas lideres, uma necessidade, ja que a urgéncia de
tomar decisdes em tempo util, e portanto, rapidamente, impde a convivéncia com o risco,

fazendo uma ponderacao entre este e as oportunidades decisorias e de agdo: “eu tenho uma
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maxima que ¢ «vale mais uma ma decisdo do que uma nao decisdo».” (E2); “tomar uma
decisdo agora, com a informag¢ao que tenho agora (a melhor informagao), assumindo o risco

que essa possa nao ser a certa” (E10).

Muitas lideres reconhecem, ainda, a necessidade de se “fazerem-se ouvir”, alegando nao
abdicar da sua autenticidade e dos seus valores na tomada de decisdes, ainda que tal
comporte riscos: “Mais vale perder no contexto de uma lealdade para consigo propria e para
com os seus valores, do que alienar-se para se ajustar a aparentes sucessos; € a pessoa a
determinada altura perde-se no caminho e ja ndo sabe quem €. Mas se ha coisa que eu ainda
sei, € quem sou” (E5). Na pratica deste lema, sdo necessarias honestidade, coragem e
determinagdo: “Eu devo dizer aquilo que eu penso, € ndo aquilo que eu imagino que o recetor
vai gostar de ouvir.” (E1); “Nem sempre ¢ facil (...) Contudo, nenhuma pessoa antes de ter
voz a tinha, e 0 meu lema ¢é: «se os outros conseguiram, porque ¢ que eu ndo hei-de
conseguir?»” (E6); “Sem coragem ndo se afirmam as convicg¢des.” (E8). Efetivamente, a
autenticidade na lideranga ndo pode prescindir das convic¢des do lider (Avolio, Gardner,
2005, Sparrowe, 2005). A capacidade de arriscar em prole dos seus valores, prescindindo de
uma atitude conformista e excessivamente evitadora de conflito, para levar antes uma atitude
inovadora e aberta ao crescimento pessoal, ¢ também uma capacidade do foro da inteligéncia

emocional (Quinn, 2005).

Para lidar com as situagdes negativas e o stress, a inteligéncia emocional revela-se uma
capacidade a que recorre a maioria das lideres: “seguir em frente sem me deixar afetar” (E4);
“tentar manter alguma distancia que nos permita continuar a pensar e equacionar o que ¢
certo ou errado” (E5); “Ter calma e saber escolher o momento para reagir” (E8); “As vezes,
¢ importante parar, contar at¢ 10 ou até 100, fechar os olhos e olhar para dentro de nos
proprios” (E9).”. Importante €, assim, ndo se deixar dominar pela negatividade, e conhecer

e controlar as proprias emogdes e impulsos e os dos liderados (Ancona et al. 2007).

Por outro lado, a esmagadora maioria das lideres entrevistadas considera-se positiva, muitas
aliando ainda a positividade o realismo. A jun¢do deste dois atributos tem sido altamente
valorizada na area da lideranca e positividade — j4 que o lider positivo encara o factos
negativos com realismo, assumindo-os, mas acredita plenamente que os ird vencer ou

ultrapassar (Collins, 2001, Danner et al., 2001).
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Algumas lideres tendem também a pautar-se por uma visao positiva do stress: “Eu funciono
melhor em stress, do que numa situagdo digamos «normaly. Por isso, lido bem com o stress,
e o stress automotiva-me a trabalhar ainda mais” (E2); “Relativamente ao stress, gosto da
adrenalina que me da. (...) Saber encarar o stress também nos ajuda a uma prestagdo mais
forte, quando temos convic¢do no que defendemos” (E6); “Em termos profissionais, lido
bem com o stress. O ter muita pressao, muita coisa para fazer, normalmente faz-me organizar
melhor e fazer uma melhor gestao do tempo, definir prioridades- que € o essencial.” (E10).
Esta visdo positiva do stress ¢ referida na literatura como contribuindo para uma melhor
relacdo com o mesmo, ja que este se constitui como uma parte necessaria em qualquer
ambiente laboral, pelo que cataloga-lo com um incentivo fomentara o seu impacto positivo

e diminuird as suas consequéncias negativas (Achor, 2012).

Aponta-se ainda a faculdade de muitas lideres de se focarem nos aspetos positivos de si
mesmas e da sua lideranga, e de buscarem sempre o aspeto positivo em qualquer situacao,
mesmo as mais negativas: “Nao h4 nada negativo a cem por cento. As vezes temos noventa
e nove por cento de coisas negativas, € um por cento de positivo. Temos de nos focar nesse
um por cento, e essa ¢ sempre a minha postura.” (E2); “Transformo as situacdes negativas
em oportunidades: mesmo quando falho, encaro isso como uma oportunidade de
aprendizagem.” (E6); “No papel de lideranca aprendemos a fazer das fraquezas também a
nossa for¢a” (E9). Estudos tém comprovado que esta abordagem ¢ mais eficaz, fomentando
um maior desenvolvimento pessoal e uma maior evolucdo, os quais se aplicam, também, ao

nivel da estratégia da lideranca (Collins, 2001, Tombaugh, 2005).

Muitas lideres promovem um bom relacionamento com os seus liderados, sendo que, mesmo
com algum distanciamento devido, muitas ndo prescindem do cultivo de afetos e da criagao

(1313

de lagos: ““acho que um bom lider deve saber liderar a sua equipa de forma amistosa,
afetuosa” (E1); “é preciso gostar de pessoas” (E3); promovo as relagdes humanas, e essa foi
a forma que eu sempre encontrei para envolver mais as pessoas” (E7). Esta idoneidade para
se conectar, para empatizar com o outro, para criar relagdes, deriva, em grande medida, da

inteligéncia emocional (Ancona et al. 2007, George. 2000, Webb, 2009).

Por fim, muitas lideres reconhecem a importancia do networking para a lideranga, embora
nem todas o pratiquem. Este ¢ entendido essencialmente como uma forma de a rede de

contactos de um lider promover a partilha de conhecimentos e ideias, a reciprocidade, e a
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maior facilidade no alcance de objetivos: “Em relacdo a reciprocidade sim, porque ha uma
troca de ideias e aprendemos sempre.” (E2); “Os lagos facilitam caminhos. (E6, referido na
pergunta 12); “Nos podermos retirar o melhor que cada uma destas relagdes, quer humanas,
quer de trabalho, nos podem valer, sem duvida que ¢ uma mais-valia para atingirmos
objetivos, e até para atingir objetivos que a partida nem tinhamos definido, mas com a
chegada de determinado relacionamento se tornaram importantes, e eficazes para o nosso
trabalho.” (E7). Esta pratica tem sido grandemente valorizada no universo da lideranca,
nomeadamente, em relagdo a Lideranga Auténtica, onde se refere que o lider se deve rodear
de uma rede de relagdes de suporte que providencie apoio e feedback, sendo que esta relagao
deve ser bidirecional, de forma a multiplicar o seu impacto e as suas vantagens (George et

al., 2007, Sparrowe, 2005).

Questao de Investigacido 2 - Qual o estilo comunicacional utilizado por mulheres em

posicoes de lideranca no panorama politico portugués na atualidade?

O estilo de comunicagdo das lideres entrevistadas ¢é referido por todas como sendo interativo
e bidirecional: “Se as outras pessoas ndo estiverem 14, estamo-nos a representar a nos
proprios, ¢ um bocadinho ridiculo e deixa de ter qualquer tipo de interesse. Tem de haver
sempre um coletivo nisto tudo.” (E3); “Gosto de liderangas participadas, € nao sei lidar bem
com outra forma de liderar. Além disso, gosto muito de inovar na interacdo com os outros.”
(E6); “Quanto ao estilo de comunicagao, ele deve ser o mais alargada e o mais bidirecional
possivel, para podermos chegar mais longe, e para que a nossa comunicagdo possa ser
interpretada pelo maior numero de pessoas” (E7); “E imperioso haver dialogo para se
melhorar a lideranca e o resultado da mesma.” (E8). Dentro destes estilo de comunicar, a
ténica principal esta em saber ouvir e interpretar os liderados, criando-se assim uma partilha
comunicativa: “Das coisas mais dificeis que existem ¢ ter a coragem de ouvir e de ouvir
posicdes diferentes.” (E3); “Saber ouvir e aprender com os outros da-nos capacidade de
melhor dirigir, sem sair do foco.” (E4); “O papel dos liderados, desde logo, ¢ muito

importante pela reagdo que tenham a comunicagao do lider.” (E10).

De facto, a comunicagdo na lideranga prima, na sua esséncia, por ser bidirecional, ja que o
objetivo da mesma ndo ¢ meramente transmitir uma mensagem, mas acima de tudo fazer-se
entender (Wolk, 1999). A bidirecionalidade promove a eficiéncia da comunica¢cdo na

lideranga, por um lado por evitar falhas e desentendimentos, por outro por estimular a
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simetria comunicativa entre lider e liderado, facilitando a interpretagao e descodificagdo da

comunicagdo (Flauto, 1999, Men, 2014, Wolk, 1999).

Em seguimento, foi destacada a dimensao emocional da comunicagdo, as lideres
concordando que “E muito importante na comunicagéo ter a nogdo de que aquilo que nds
dizemos tem duas partes: aquilo que as pessoas vao entender racionalmente, e aquilo que as
pessoas vao entender emocionalmente. E para uma comunicagao ser eficaz, tem de conseguir
chegar as duas partes.” (E10). O seu impacto ¢, sem duvida, levado em consideragdo elas
lideres: “E preciso ter um enorme cuidado com as sensibilidades” (E5); “Quando ndo ha
lagos a comunicagdo ¢ mais seca, mais rigida; quando ha lacos tudo se torna mais facil.”
(E6); “a gestdo dos lagos, e dos relacionamentos que se estabelecem, ¢ muito importante”

(ES).

Esta ¢ uma das dimensdes de uma escuta ativa, tendo em conta ndo apenas as reagdes
verbais do interlocutor, mas também o seu contexto de reacdo da mensagem. Neste ponto, &
essencial a demonstracdo de empatia e compreensao (Wolk, 1999).As emogdes que se geram
relativamente aos lideres politicos, por parte dos liderados, sao também de extrema
importancia, pois pretende-se que estes sejam amistosos, confiantes, crediveis, cativando os

liderados (ou futuros liderados) com uma boa imagem (Lasswell, 1968).

As redes sociais foram altamente reconhecidas pelas lideres pelas suas potencialidades de
veiculos de informagdo. Efetivamente, esta ¢ uma realidade cada vez mais presente na
lideranca politica: “Apesar de toda a gente dizer, até o meu proprio partido, que agora € tudo
pelas redes sociais.” (E2); “Entendo que (as redes sociais) sdo uma forma de podermos
chegar a muita gente. Utilizo-as para comunicar” (E7). De facto, a internet e os media sociais
vieram revoluciona a area da comunicagao politica, ja que faz com que o controlo e acesso
aos media tradicionais ja ndo se faga tao necessario (Blumler, 2001, Dermody, Wring, 2001).
Dentro das entrevistadas que sdo utilizadoras deste meio de comunicagdo, o seu estilo de
comunicac¢do nessas plataformas € substancialmente variavel, algumas lideres optando por
um estilo mais standard e partidario/ institucional, outras um estilo mais pessoal e interativo,

e outros ainda a fazer um misto de ambos, consoante o contexto.

A comunica¢do ndo verbal ¢, também, uma das dimensdes presentes no estilo de
comunica¢do de muitas das lideres: “Por exemplo, eu sou uma pessoa que falo muito com

as maos, ¢ dou muita importancia a linguagem nao verbal. Pode-se estar a transmitir uma
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coisa md, mas sempre com um sorriso na cara.” (E2); “ao inicio quando era deputada queria
sempre dizer muita coisa; hoje aprendi que ¢ preferivel dizer menos e bem, com eficécia,
com respiragdo, com entoagdo, com forca; do que estar a dizer um discurso que ninguém
ouve, por muito conteido que tenha.” (E6); “Ha quem diga que eu falo com o corpo, que
falo com os olhos, que falo com as maos- € quando nds conseguimos que a essa comunicagao
que usamos chega, e que ¢ transmitida de forma percetivel, e que as pessoas a interpretam,

temos tendéncia a valoriza-la, e a continuar com esse estilo de comunicagdo.” (E7).

Esta parcela da comunicagao tem sido perspetivada como decisiva pela literatura, ja que
possui um grande potencial de sabotagem face a mensagem verbal, no caso de ser mal
desempenhada (Gentry, Duke, 2009). Esta relaciona-se intimamente com a dimensao
relacional da comunicacdo, e afeta a imagem do lider e a eficacia da sua mensagem. Para
além do mais, esta ¢ bidirecional e ininterrupta, ja que tanto lider como liderado emitem

sinais continuos de comunicagdo ndo verbal (Gentry, Duke, 2009, Wolk, 1999).

As lideres destacam ainda, a este respeito, a essencialidade da coeréncia entre a comunicagao
verbal e ndo verbal: “o posicionamento das maos, a forma como fala, a convicgao, a forga
das palavras...- se for consonante com o contetido da mensagem, digamos que esse politico
esta-me a transmitir uma mensagem que ¢ mais credivel. Agora, se aquilo que ¢ dito nao
coincide com a mensagem nao verbal, eu fico com ideia de que ha um incongruéncia muito
grande, e nao vou acreditar na informa¢do que foi verbalizada.” (El); “convém que as
palavras e os atos sejam convergentes, € ndo que se diga uma coisa e se faca outra.” (E5);
“Ha pessoas que dizem coisas que sdo absolutamente certas, mas de quem n6s nao gostamos-
porque ha algo na sua atitude, na sua forma de estar; porque ndo sdo simpaticas; ou porque
as coisas que dizem contrastam com as suas reagdes.” (E10). Esta ¢ uma ideia que tem sido
também defendida na literatura também, e cujos efeitos se reconduzem a credibilidade do

mensageiro, €, logo, a interpretacdo e apreensdo da mensagem (Gentry, Duke, 2009).

Ainda no ambito da imagem, a maioria das lideres considera que pratica um estilo de
comunicacdo que transmite confianga e assertividade. Para tal, fazem uso de diversos
métodos, entre os quais a preparacao e estruturacdo da mensagem, com vista a produzir um
discurso limpo e claro: “Como € que o faco (...) com um discurso muito organizado, muito
estruturado e muito objetivo.” (E1) “Se tenho uma mensagem, a mensagem deve ser clara,

precisa e concisa.” (E2). Efetivamente, tem-se estudado que a estruturagdo do discurso, de

113



forma a evitar a hesitagdo e as muletas do discurso, conduz a uma maior impressao de

assertividade (Grant, Taylor, 2014).

De seguida, conta-se o0 métodos do recurso a objetividade, frontalidade e factualidade na
producao do discurso: “Tem de ser tudo muito focado e muito direto, para ser eficaz, e para
termos respostas rapidas.” (E1); “hé uma coisa que eu ndo fago em matéria de comunicacao,
que ¢ andar com «floreados».” (E2); “tento ndo fugir a perguntas” (E3); “A comunicagdo
tem de ser sempre feita de forma frontal” (E10). Tal ideia vai ao encontro do defendido na
literatura, ja que o uso de informagdes factuais e precisas aumenta a percecdo da

assertividade da mensagem (Grant, Taylor, 2014).

Por fim, muitas lideres sublinham a importancia da convic¢do do que estdo a dizer para
transmitir a ideia de confianca: “Tém de ser convergentes e coerentes com as minhas
convicgoes, € nesse sentido ndo estou muito disponivel para fazer compromissos quando
estdo em causa valores fundamentais para mim” (ES); “quando acreditamos nas ideias; ¢
quando colocamos convic¢do na sua transmissao, resulta lindamente.” (E6); “procuro dizer

o que acho certo, verdadeiro, e o mais correto possivel.” (E7).

Tal reconduz-nos para a area da comunicagao carismatica e inspiradora, ¢ da comunicagao
baseada nos valores pessoais e visdo sobre o futuro do lider. Neste ponto, as lideres sdo
unanimes em considerar que os seus valores e a sua visao sobre o futuro sao parte necessaria
e indispensavel da sua comunica¢do: “Sou incapaz de fingir.” (E4); “Dificilmente direi uma
coisa na qual eu ndo acredito” (ES); “Na minha comunicacdo tenho de acreditar no que estou
a dizer, e aquilo que estou a dizer tem muitas vezes a ver com aquilo que defendo e com a
forma com vejo o mundo. E se o que for dizer ndo incluir isto, mesmo que seja algo com que
me identifique politicamente, ndo consigo dizé-lo bem: tenho de pdr muito de mim na
comunica¢do” (E6). As lideres levam a cabo, assim, um estilo pessoal, proprio e auténtico
de comunicar, imprimindo na sua comunicacao parte da sua identidade e da sua esséncia,

com a veiculagcdao dos mais variados valores.

Desta forma, as lideres em estudo transmitem carisma e inspiragao, motivando e inspirando
os seus liderados, e abrindo ainda caminho a mudanga, a transformagdo e a inovacao

(Baldoni, 2004, Frese et al, 2003, Zerfass, Huck, 2007).
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CONCLUSAO

Bourdieu (2012) refere que a experiéncia de viver feminina ¢ marcada pela restri¢do - a
postura presa, as pernas cruzadas, a proibigao de falar em certo tom ou de abordar certas
tematicas. A estas cabe o universo do privado, do doméstico, do escuro e do misterioso. Ja
Beauvoir (1976) defende que a sociedade, enquanto sistema, estd vergada pelo
androcentrismo: ser humano ¢ ser homem. A mulher é o “Segundo Sexo”. Serd viavel na
atualidade defender ainda um tal modelo binario da sociedade, marcado por uma
desigualdade de poder tao flagrante? Serd este o motivo pelo qual, volvidos quase cinquenta
anos da consagracao constitucional da igualdade entre homens e mulheres em Portugal, estas
ainda permanegam sub-representadas em vdrias instancias de poder, nomeadamente na

politica?

Qualquer que seja a concecao tedrica socioldgica ou filosofica de género que se adote, o
certo ¢ que o fenémeno da Lideranga Feminina na Politica continua a ser, em Portugal e no
mundo, uma exce¢do. No entanto, tem-se assistido a uma concomitante tendéncia de
expansao do mesmo (até de crescimento exponencial, se tivermos em conta a quase nula
expressividade deste fendémeno ainda hd pouco mais de dez anos). A chegada das mulheres
a lideranca politica tem sido um processo lento mas firme, com novas conquistas em cada

momento (Santos, Cerqueira, Cruz, 2017).

Com o surpreendente sucesso das mulheres lideres - na academia, ja ha quem defenda até
que estas superam os seus colegas do género masculino em competéncias de lideranca
(Eagly, Johannesen-Schmidt, 2001), excedendo as metas de resultados, iniciativa, inovacao
e satisfagdo no trabalho (Zenger, Folkman, 2019); e na politica, sucesso este que tem
preenchido até manchetes de jornais e artigos de revistas em razao da eximia eficicia no
combate a atual pandemia (veja-se os exemplos da Nova Zelandia, do Taiwan, da
Dinamarca, Finlandia e Islandia) (Chueca, 2020); mais valiosos ainda se tornam os estudos
com vista a caracterizar e analisar este fendmeno. Esse ¢ precisamente o ponto de partida da

presente dissertagao.
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Num primeiro momento, foi possivel concluir pelo empreender de praticas de Autenticidade,
Inteligéncia Emocional e Lideranga Positiva por parte das lideres entrevistadas. Com uma
lideranga eminentemente pessoal, as lideres politicas em estudo demonstram manter-se fiéis
a sua identidade e aos seus valores, almejando a que estes se reflitam na sua forma de liderar
e de comunicar. Acreditam convictamente nas causas que norteiam o seu trabalho de
lideranca e deixam-se motivar por elas e sé por elas, ndo sendo permeaveis a qualquer outro
tipo de motivagoes extrinsecas. Na face de adversidades, ganham forga pela sua positividade,
produtora de resiliéncia e superagdo. Promovem uma relagao forte com os seus liderados,
com confianga mutua e afeto, buscando motiva-los e valoriza-los. Estes constituem, alias,
uma parte indispensavel da sua lideranca, ja que, no geral, optam por uma lideranga mais
participativa, com espaco para a simetria e a partilha. Nao t€m, por fim, medo de se
comprometer com a incerteza ¢ o risco da lideranga — esta compde até uma tonica
omnipresente no seu trabalho diario, em face da urgéncia de solugdes que continuamente

lhes sdo pedidas.

A Teoria da Lideranca Centrada, com a analise do fendmeno da lideranga de acordo com
uma perspetiva simultaneamente global e interna (global por avaliar a pessoa do lider na
globalidade da sua vida; interna por ter um cunho marcadamente pessoal e intimista) serviu
de pano de fundo ao presente estudo, em muito contribuindo para a afericdo das praticas
descritas, através da concetualizacdo das varias dimensdes de andlise que subjazeram a
investigagdo (Significado, Positividade, Conexdes Pessoais/ Networking, Engaing, Balango

de energia e motivagao).

Quanto ao estilo de comunicacdo, estas promovem, acima de tudo, uma comunicacao
interativa e bidirecional, e também carismatica e inspiradora. Fié¢is as suas praticas de
Lideranca, comunicam aquilo em que acreditam e acreditam naquilo que comunicam.
Diferentes nos seus valores € na visdo que prosseguem, t€ém de comum a autenticidade e a
convicgdo com que o fazem. Simultaneamente, consideram que a lideranga se faz em
dialogo, na interag@o entre lider e liderado e entre todos os elementos da coletividade — na
sua conce¢do, o lider ¢ apenas mais um elemento da equipa. Quanto & comunica¢do ndo
verbal, as lideres preocupam-se sobretudo em ser coerentes, de forma a que a sua mensagem

nao verbal va ao encontro do que pretendem expressar verbalmente.
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ANEXO A
Guiao da Entrevista Estruturada
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua histdria de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos, valores
e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranga? Se sim, de que modo? Pensa que o

mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posi¢ao de lider formal,
que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranga? Em caso afirmativo,

como ¢ que esse momento influencia o seu trabalho de lideranga hoje em dia?

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranga? Existe algum objetivo ultimo

que a move? Distingue a motivagao para liderar da motivagao para trabalhar?

P4. Que condigdes exteriores poderdo impactar a sua motivacao e a gestdo da sua energia?

(Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e quotidiano).

P5. Qual a sua posigao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fungdes de

lideranga implica sempre um balango entre oportunidades e riscos?

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um risco,

¢ essencial para alcancar posicdes de lideranga” - concorda com esta afirmacao? Porqué?

P7. De que forma lida com as situagdes negativas e com o stress? Que postura adota para os

ultrapassar?

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho de
lideranga, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, for¢as € vantagens; ou nos seus

defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lagos emocionais no trabalho de um lider?

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking ¢ importante para liderar com eficacia? Vé
alguma relagdo entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia de “faceta humana

do trabalho”?
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P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados? Considera
que pratica um estilo de comunicagdo estanque e unidirecional ou interativo e bidirecional?

De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranga, se achar isso importante?

P12. Na sua opinido, a gestdo de lagos, relacionamentos e emogdes ¢ parte integrante da

comunicagdo de um lider? Porqué?

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em caso
afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza um estilo
comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na sua

comunicagao? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para ganhar ou
perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente, ou o
modo como demonstram as suas atitudes ndo verbais, podera ser o fator decisivo”. Pode

comentar esta afirmagao?

P15. A sua visdo sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua comunica¢ao?

De que forma?

P16. Considera que a sua comunicacao enquanto lider transmite confianca e assertividade?

Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?
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ANEXO B

Entrevista estruturada realizada a Ana Monteiro

Nome: Ana Monteiro

Idade: 43 anos

Cargo de Lideranca: Chefe de Divisdo do Municipio de Ourém (2002-2018)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua historia de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que o mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

No que diz respeito os valores, isto ¢, aquilo que faz parte do nosso perfil enquanto pessoas,
e que vamos herdando da nossa familia- toda esta componente, tanto no dominio da ética
como dos valores, ¢ muito importante para a pratica da lideranga, qualquer lideranga que
seja, porque ¢ a génese do nosso trabalho. Estes sdo elementos fundamentais que nos
permitem garantir, num trabalho: o respeito pelos outros, a forma como nos relacionamos, a
forma como aceitamos as diferencas- tudo isso parte daquilo que sdo as nossas caracteristicas
ao nivel dos valores. A honestidade, a persisténcia... essas caracteristicas vém connosco, €
sdo adquiridas de bergo, daquilo que foi a nossa estrutura familiar. E isso que muitas vezes
nos pode distinguir em momentos de crise no processo de lideranga, sendo absolutamente

fundamental e condicionante da nossa atividade de gestao.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como ¢ que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Houve varios momentos, sobretudo quando fui chamada para cendrios e para contextos de
intervengdo em crise, ou seja, em momentos de catdstrofe. Posso dar o exemplo da
coordenacao de uma equipa no momento dos incéndios, ou de um temporal. Uma atividade
muito marcante foi quando tive de liderar uma equipa num centro de comando da Operagao
Fatima 2017, em que eu era a oficial de ligagdo do servico que eu representava, € portanto

tinha toda uma equipa espalhada na cidade, no dmbito das competéncias e participagdes
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municipais, quando tivemos a visita do Santo Padre nesse ano. Este foi talvez o momento
mais marcante, € que mais pos em evidéncia as (minhas) capacidades de lideranga, porque
foi uma lideranca em situacdo de crise. Uma coisa ¢ gerir uma equipa nas competéncias
habituais do servigo onde estou a trabalhar; outra coisa ¢ gerir uma equipa que foi constituida
por pessoas provenientes de servigos diferentes, numa intervencao de alto risco, e que teve
de ser muito programada. Nestas situagdes, aquelas competéncias como a capacidade de
gestao emocional, a capacidade de gerir momentos de stress, a capacidade de gerir conflitos-
todas essas questoes que sao habituais na lideranca; no caso concreto, numa operagao que
envolve determinados niveis de risco, € em que se representa o servigo a um nivel tdo
significativo, tornam-se um desafio muito maior. E sdo esses desafios que se tornam mais

desafiantes para a lideranca, na minha perspetiva.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacio para liderar da motivacio para trabalhar?

Praticamente sempre desenvolvi a minha atividade num servigo publico, ¢ acredito na
bondade do servigo publico, € no contributo que podemos dar para uma boa administragao
publica e para a prestagdio de um bom servigo ao publico, na pratica dos verdadeiros
principios da administragdo publica. Essa ¢ uma convic¢dao que eu tenho. Acredito que na
administracao publica precisamos de bons lideres, para que os servigos possam executar as
suas tarefas em beneficio dos cidadaos, seja em que area for- na justica, na edu¢do, na saude,
na acao social... A minha motivacao ¢ achar que se pode dar esse contributo para que se
possa prestar um bom servico a administracdo. A administragdo tem muitos desafios, tal
como acontece nas empresas privadas, mas aquilo que distingue a administragdo do privado
¢ o exercicio do servigo publico, aberto a todas as pessoas, diferentemente do privado, que
lida mais com o conceito de “cliente” - e isso para mim € motivador. Neste contexto o que ¢
mais interessante ¢ a capacidade de um lider de criar novos beneficios para a populagao.
Num contexto autarquico, a propria legislacao prevé a possibilidade de criar imensas coisas
adequadas a populagdo que servimos num contexto local (enquanto que, pelo contrario, na
administracao central, os servicos ja vém um pouco tipificados e estruturados, o que nao da
aso a um processo tao criativo). O servigo da administra¢do distingue-se por quem o executa-
e a esse nivel penso que posso dar algum contributo, e € isso que me motiva. A motivagdo
para trabalhar estd mais focada no exterior, isto €, para o publico que usufrui do servico;

enquanto que a motivagao para liderar ¢ mais interna, ou seja, foca-se na equipa que lidero,
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que por sua vez tem de ter motivacdo para as funcdes do servico que estd a executar.
Identifico-me mais com um estilo de lideranga democratico, em que a equipa funciona de
baixo para cima, de forma a mais facilmente se identificar com as decisoes da lideranga e a

executarem as tarefas que dela resultam.

P4. Que condicdes exteriores poderao impactar a sua motivacio e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

De facto, ja tive uma experiéncia em que uma situacao familiar condicionou o meu exercicio
de fungdes, porque quando engravidei, a entidade para a qual trabalhava entendeu que o
servico nao podia ficar tanto tempo sem uma lideranga e acabou por me substituir. Além
deste pormenor, acho que uma lideranga ¢ sempre muito exigente, com exigéncias pessoais
que acabam muitas vezes por ter consequéncias na nossa vida familiar e no dia-a-dia. Ou
seja, muitas vezes ha dificuldade em compatibilizar por exemplo uma aula de gindsio, ou
uma ida ao cinema. Os lideres tém de ser muito disciplinados pra conseguirem ter uma vida
pessoal e familiar e simultaneamente exercerem um cargo de lideranca. Alguns
condicionalismos existem por razdes relacionadas com os horarios, pelo surgimento de
imprevistos... e isso pode condicionar a vida familiar. Mas ndo ¢ nada que ndo se faca, se
tivermos tudo bem organizado e formos disciplinados, e se definirmos muito bem o
planeamento do nosso dia. Continuo a acreditar que tudo € possivel de conciliar, até mesmo
o nascimento de um bebé. Mesmo na lideranca feminina, em que tipicamente existe uma

grande acumulagao de funcdes.

P5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de funcoes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

Quando se aceita um cargo de lideranca, hd sempre que ponderar os pros € os contras na
decisdo. Na minha perspetiva, a partir do momento em que se decide s6 ha oportunidades e
s6 ha desafios- vamos esquecer os riscos. Ou seja, o balanco entre oportunidades e riscos ¢
uma reflexdo prévia ao exercicio da lideranca. Aceitando o cargo, hd que focar-nos nas

oportunidades.
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P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacao?

Porqué?

Os lideres tém de ser genuinos e verdadeiros no exercicio das suas fungdes. O facto de uma
pessoa ser genuina pode ser aquilo que a distingue e marcar a diferenca num grupo. Ou seja,
um lider ndo pode tomar determinadas decisdes num grupo, com as quais ndo concorda, s
porque o grupo entende que deve ser assim. Os lideres tém essa capacidade de se afirmarem
pelo seu posicionamento- quer este seja favoravel ou ndo. Posso dar um exemplo concreto:
ha muitos anos fiz um concurso publico numa camara municipal deste pais para o qual
concorreram varios concorrentes. Fui a entrevista, que era feita pelo Presidente da Camara
na altura. Perguntaram-me de onde € que eu era, e eu respondi; ao que o Senhor Presidente
da Camara me diz “Pego desculpa, mas nés queriamos alguém do concelho...”. Ora, eu tinha
feito uma deslocacdo de mais de duzentos quilémetros para aquela entrevista, face a minha
area de residéncia. Fiquei um bocado aborrecida com aquela situagao, pelo que, de forma
muito diplomatica disse “Senhor Presidente, peco imensa desculpa, mas eu ndo fiz duzentos
e tal quilometros para ouvir que o senhor queria por alguém do concelho, portanto, com
licenga”, levantei-me e fui-me embora. Passados cerca de dois dias recebo um contacto
daquela camara a dizer que tinha sido admitida. Achei tudo aquilo muito estranho, mas
desloquei-me ao local para saber o porqué de ter sido admitida, porque eu sabia
perfeitamente que o entrevistador nao tinha ficado a conhecer minimamente as minhas
capacidades profissionais. Depois fiquei a perceber que a posi¢ao requeria trabalhar com um
lider muito autocratico, e que o senhor presidente tinha achado que eu tinha o perfil indicado
para lidar com essa pessoa. Por isso, acho que ¢ absolutamente fundamental termos a
coragem de dizer o que pensamos, de forma correta e diplomatica; no fundo, exprimir a
nossa convic¢ao, fundamentadamente, embora isso seja um risco, porque o outro interlocutor
pode gostar ou nao. Eu devo dizer aquilo que eu penso, € ndo aquilo que eu imagino que o
recetor vai gostar de ouvir. Espera-se do lider a capacidade de autonomia para pensar e para
planear, para perceber os riscos da organizagdo e levantar os problemas, € para arranjar
solugdes. E absolutamente fundamental ter coragem e ser-se ousado (de forma racional) na

afirmacgao da sua posigao.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?
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Lido bem com as situagdes negativas, e tento converter sempre qualquer situagdo negativa
em algo positivo, em oportunidades. Acho que as situagdes negativas t€ém sempre todas um
proposito. Nem sempre temos a capacidade para ver esse proposito favoravel logo naquele
momento, mas mais tarde, no nosso percurso, vamos perceber qual ¢ o sentido dessa situacao
menos boa que nos aconteceu. Portanto, o desafio na lideranca ¢ converter problemas em
oportunidades, porque quando lideramos uma equipa o dia estd cheio de problemas. Nao
tenho dificuldade nisso, e também nao tenho dificuldade na gestao de situacdes de stress,
desde que esteja preparada para o exercicio das fungdes que desempenho. Isto porque tenho
algum equilibrio emocional, e portanto paro sempre um pouco para pensar e digo “calma,
vamos aqui refletir qual ¢ a melhor forma de ultrapassar este problema”. E esta gestdo

emocional ¢ importante, em momentos de stress.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de liderancga, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Tenho uma visdo muito positiva das coisas, embora essa visao seja concomitante com uma
visdo realista. Nao podemos ter ilusdes- o facto € este, e ¢ com este facto que eu vou
trabalhar, tenho ¢ de converter este facto numa oportunidade. Tendo a ter um autoconceito
também realista- isto é: tenho também nocao das minhas fragilidades e de que ha aspetos
que tenho de trabalhar na lideranga, sobretudo quando existem pessoas nas equipas com
perfis muito dificeis, e nesses casos temos de encontrar as potencialidades para explorar
nelas aquilo que pode ser mais vantajoso para o exercicio das fungdes. Portanto, penso que
tenho no¢do das minhas fragilidades, mas tento focar-me mais nos aspetos positivos do
exercicio das fungdes, sobretudo em momentos de crise- ou seja, se eu estou numa situacao
mais complicada, ndo posso focar-me naqueles aspetos que podem ser fragilidades; tenho €
de considerar e fazer todo um exercicio mental de que “vamos ser capazes” e “vamos arranjar
solucdo”, e ndo “eu nunca trabalhei com uma coisa assim, ndo sei fazer isto”- tem de ser
exatamente o contrario. Se temos um problema, temos de arranjar solu¢ao. E acho que um
lider deve ter esta visdao positiva, mesmo trabalhando com coisas negativas. Tal como aquela
historia de um professor que tem um aluno com necessidades educativas especiais e nao
desiste dele, e investe nas potencialidades daquele miudo, e esse sim ¢ um bom professor;
agora aquele professor que desiste e ndo explora essas potencialidades- o miudo até pode ter

aspetos menos favoraveis, mas devemos potencia-lo naquilo que ele gosta de fazer. O mesmo
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sucede na area da saide, se um doente chegar 14 num estado lastimavel, e se as pessoas
pensarem “ndo vamos fazer nada”, ele ficava ali; e ndo ¢ isso que acontece- os médicos
acreditam até ao fim que vao conseguir fazer alguma coisa desse paciente. Portanto, seja em
que lideranca for, temos de acreditar que vamos conseguir sempre fazer alguma coisa, se

nao, nao estariamos ali.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Acho que um lider deve conseguir manter um bom relacionamento de equipa, mas deve
conseguir distinguir que os elementos que lidera ndo tém propriamente de ser seus amigos,
nem ser muito proximos. Ou seja, acho que um bom lider deve saber liderar a sua equipa de
forma amistosa, afetuosa, mas sem que isso implique estabelecer lagos afetivos que possam
até vir a comprometer o exercicio das fun¢des. Nao é ao acaso que, por exemplo, na
administragao publica, se eu estivesse a trabalhar com o meu marido e ele fosse meu chefe
ou eu fosse chefe dele, essa situacdo nao era muito viavel, porque haveria uma
incompatibilidade- nunca nem ele nem eu seriamos completamente neutros, por termos uma
relacdo de maior proximidade. Na administragdo pretendem-se decisdes neutras, que nao
sejam condicionadas por lacos de afetividade, ou de proximidade, ou de amizade. Portanto,
acho que nas equipas, sem prejuizo do relacionamento ser bom e ser afetuoso, ndo deve, na
minha perspetiva, haver lagos de proximidade pessoal que possam ter consequéncias menos
boas para o servigo. Ou seja, acho que no trabalho ndo devemos misturar as coisas, € um

lider ndo deve ter um bom relacionamento para além do trabalho, para nao o condicionar.

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?

O networking pode facilitar quando temos uma equipa muito grande e ela ¢ dispersa na
organiza¢do. Acho que nos novos modelos de lideranga devemos introduzir novas formas de
trabalho. Mas essas novas formas de trabalho ndo podem descaracterizar a pessoa, ou seja,
sou sempre apologista de no trabalho ter rostos, ter a figura humana. Dai que seja tdo
importante que haja uma proximidade com a imagem- através de reunides, de partilhas,
etc.... O relacionamento deve manter-se, porque nds somos pessoas, seres sociais,
precisamos de nos relacionar. A questao da pandemia trouxe novas formas de trabalho, € n6s

tivemos de nos reinventar- para dar um exemplo: tradicionalmente, no meu servigo, faziamos
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visitas domicilidrias. Continuamos a fazer isso em determinados momentos; mas quando o
objetivo da visita ndo se centra apenas na questdo da crianca, mas na dindmica familiar,
agora recorremos a visitas domiciliarias por videochamada. Nao ¢ a mesma coisa, mas
permite-nos perceber algumas coisas. Ou seja, o recurso a novas formas de trabalhar nao
exclui as formas tradicionais de trabalho, desde que possamos encontrar um equilibrio em
que a visdo humana, o rosto, as pessoas, também possam ser partilhados, porque essa

proximidade pode trazer frutos positivos, no trabalho e nas equipas.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

(O meu estilo de comunicacdo) E interativo e bidirecional. Para mim é importante ouvir as
pessoas, discutir sobre os problemas, e sé no fim decidir. Muitas vezes a decisao pode nao
ser consensual no grupo, mas o facto de se ouvir outras pessoas permite ao lider recolher
outras perspetivas sobre o problema, ou sobre a sua resolugdo. Portanto, s6 temos a ganhar
com um modelo participativo da lideranga- e quem lidera tem a ganhar, porque vai receber

outras visdes que lhe permitem decidir melhor.

P12. Na sua opinido, a gestdo de lacos, relacionamentos e emocgodes € parte integrante

da comunicac¢ido de um lider? Porqué?

Sim. A questdo da gestdo emocional ¢ absolutamente fundamental para um lider. Um lider
tem de ter muita inteligéncia emocional para gerir a sua equipa, porque essa capacidade
permite-lhe tirar o melhor da equipa, na minha o6tica. Para além disso, também ¢ a ferramenta

que nos permite decidir melhor em momentos de maior stress.

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacio? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Sim- utilizo o Facebook, o Linkedin e o Instagram. No Instagram sou mais observadora; no
Facebook sou mais participativa. No caso concreto, ainda ndo explorei devidamente as

potencialidades das redes sociais, mas utilizo mais o Facebook, o WhatasApp também utilizo
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muito e gosto, julgo que ¢ uma boa forma de comunicarmos em grupo e € rapido.
Normalmente quando comunico crio interagdes, sim; mas mais reservadas, nao publicas.
Quando comunico para o publico em geral utilizo um estilo ndo tdo personalizado; nas
interacdes individuais utilizo um estilo mais personalizado, em fun¢ao dos interlocutores do

dialogo.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nio ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?

Sim, concordo em absoluto com isso. Nds temos a chamada linguagem digital e analdgica,
ou a verbal e a ndo verbal, se quisermos chamar assim; e quando observamos um discurso
de alguém, rapidamente percebemos a consisténcia daquele discurso se ele for coincidente
com a linguagem nao verbal- o posicionamento das maos, a forma como fala, a convicg¢ao,
a forca das palavras...- se for consonante com o conteudo da mensagem, digamos que esse
politico estd-me a transmitir uma mensagem que ¢ mais credivel. Agora, se aquilo que ¢ dito
ndo coincide com a mensagem nao verbal, eu fico com ideia de que ha um incongruéncia
muito grande, e ndo vou acreditar na informag¢ao que foi verbalizada. Portanto acho eu acho
fundamental que haja uma coincidéncia entre o verbal e o ndo verbal. Sobretudo o nao
verbal, porque ¢ ele que cria e consolida o contetido, o torna mais credivel, e que lhe da
forca. As vezes temos pessoas que dizem coisas muito bonitas, com um conteado muito
bonito, mas depois a forma como o dizem e a forma como se expressam, e todo o

comportamento ndo verbal acaba por anular o efeito daquela mensagem.

P15. A sua visdo sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Eu acho que sim- tenho quase a certeza que sim. Os valores (refletem-se) indiscutivelmente.
Quanto a visdo do futuro... eu tendo a ter uma visdo do futuro otimista, mesmo que
estejamos em cendrios menos favordveis, e, portanto, a convicgdo positiva das coisas leva-

me a ter essa visao do futuro.

P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?
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Eu penso que sim- pelo menos tento transmitir essa confianca e tento ser assertiva. Como ¢
que o faco- normalmente tendo a ser muito factual (“¢ isto, isto e isto””), com um discurso
muito organizado, muito estruturado e muito objetivo. Ou seja: temos este problema, temos
estas hipoteses de solugdo, vamos passar para esta resolu¢ao, € vamos ver como corre. Tem
de ser tudo muito focado e muito direto, para ser eficaz, e para termos respostas rapidas.
Além disso, opto por aquela situagdo que me da mais for¢ca na minha convicg¢ao- eu acredito
naquela solugdo, e € essa que apresento, com convicgdo, dai que possa ser mais assertiva na

resposta dada a um qualquer problema, ou a uma qualquer situagao.

- FIM -
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ANEXO C

Entrevista estruturada realizada a Anabela Freitas

Nome: Anabela Freitas

Idade: 53 anos

Cargo de Lideranca: Presidente da Camara de Tomar (2013- atualidade)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua histéria de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Qualquer lideranca, seja ela feminina ou masculina, tem um cunho muito pessoal, € o0 cunho
pessoal deriva precisamente daquilo que ¢ a nossa historia de vida, as nossas caracteristicas,
valores, o que ¢ que pretendemos para a vida. Quando se ¢ lider tem-se uma visao sobre
determinado tema, sobre determinando territério- no meu caso mais sobre o territorio- e,
portanto, essa visao deriva também do que foi o meu passado ¢ o que fiz. Depois a forma
como isto na pratica acontece, todos nos temos formas diferentes de lideranca, pode ser uma
lideranca mais participativa ou mais autoritaria, sendo que no meu caso ¢ um misto dos
varios tipos de lideranga, consoante o tema que estamos a abordar. A minha primeira
caracteristica ¢ a de constru¢do de pontes, e, portanto, uma lideranca um pouco mais
participativa- sendo certo que por vezes nao funciona. No que toca a politica, num cargo de
administracao publica, que ¢ muito diretiva, os trabalhadores nao estdo habituados a estarem
implicados na decisdo. Concluindo: o tipo de lideranca ¢ muito influenciado pelo nosso

passado, sem duvida.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Falando num momento de natureza pessoal: a minha mae faleceu tinha eu dezassete anos, e
eu tenho uma irma com sete anos de diferenca (mais nova). O facto de ter perdido a minha

mae muito nova, aquilo que era a nossa adolescéncia, a nossa pré-fase adulta, no meu caso
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interrompeu-se. Por isso tive que fazer-me a vida: estava no primeiro ano do ISPA em
Lisboa nessa altura, e decidi interromper os estudos nesse momento para tomar conta da
minha irma, que tinha dez anos. Comecei a trabalhar pouco tempo depois, € sé voltei a
estudar ja em adulta. Lembro-me precisamente de ter de fazer as frequéncias rapidamente,
para depois ir amamentar o meu filho. Apesar de algumas caracteristicas serem inatas, sem
davida que aquilo que € a nossa historia de vida, e os episddios dos acontecimentos que
vamos tendo ao longo da vida, fortalecem ou nao essas caracteristicas inatas. Por isso o facto
de que desde muito nova ter tido que lutar por aquilo que acredito, e para sobreviver, faz
com que eu seja mais compreensiva com as dificuldades com que as pessoas estdo a passar.
Eu ndo tive nada de mao beijada, por isso consigo perceber as dificuldades que as pessoas

tém, ajudando nesse sentido.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivagao para liderar da motivacao para trabalhar?

Liderar ¢ trabalhar. Eu nasci e sempre estudei em Tomar, no entanto nem sempre trabalhei
14, porque quando comecei a trabalhar queria conhecer outras realidades. Eu acho que todos
nos temos a obrigacdo de dar algo para a nossa comunidade, e eu tenho uma ideia do que
quero para o meu concelho, sei onde quero que o meu concelho esteja daqui a dez anos,
portanto € isso que me motiva. E naqueles momentos em que apetece desistir e ir viver a
minha vida, que acontecem a qualquer pessoa, eu penso duas vezes: demorei tanto tempo a
chegar aqui, tive que trabalhar imenso para chegar aqui, tenho uma ideia para o meu
concelho, ndo vejo quem tenha uma ideia melhor (ideias diferentes ha sempre, claro), e isso
¢ que me motiva. E depois temos também de nos auto-motivar com pequenas vitorias; por
exemplo: existem imensas familias a viver em barracas em Tomar, e cada vez que eu tiro
uma familia de uma barraca, para mim € uma vitoria. Temos de nos ir motivando com estas

pequenas vitorias.

P4. Que condicoées exteriores poderido impactar a sua motivacio e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

O ser lider ¢ um cargo solitario. Para poder desempenhar aquelas que sdao as minhas fungdes,
a vida pessoal fica para tras, o meu quotidiano ¢ trabalhar catorze/dezasseis horas, vou para

casa, estou com o meu filho, e passados dez minutos ja adormeci no sofé. E o que pode afetar
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positivamente a minha energia sdo igualmente essas pequenas vitdrias de que falava: poder
passar na rua e pensar “isto ja estd arranjado”, “j& resolvi mais um problema que se arrastava
ha décadas”. Por outro lado, a minha energia pode ser afetada negativamente pela
intolerancia por parte das pessoas. Choca-me que as pessoas estejam tao focadas com a sua
rua, a porta de sua casa, € ndo consigam ver a “big picture”; ja ¢ tempo de comegar a pensar
que o mundo ndo ¢ s6 a rua delas, e que temos de contribuir para toda a rua, para toda a

comunidade.

Quanto ao estilo de vida, ndo fago noitadas, tento ter um estilo de vida saudavel, apesar de
nunca saber a que horas como e o que ¢ que como; fago as minhas caminhadas- normalmente
as seis e meia da manha estou-me a levantar para ir fazer uma caminhada. Para ir trabalhar
um bocadinho mais aliviada. Comecei a fazer essas caminhadas ao fim do dia, depois de
jantar, mas a essa hora ainda se v& muita gente na rua, e nao conseguia ter um bocadinho de
paz. Havia sempre alguém que me falava da pedra da cal¢ada, ou do candeeiro apagado... E
as seis e meia da manha ndo estd ninguém na rua, por isso consigo ter aquele meu momento

zen antes de ir trabalhar.

P5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de funcdes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

Sempre. O risco € algo que estd presente sempre em qualquer decisdo que temos. Mas eu
tenho uma maxima que € “vale mais uma ma decisdo do que uma nao decisdo”. Quando se
toma uma decisao tem-se um conjunto de fatores em cima da mesa, e nds tentamos sempre
tomar a decisdo mais correta, que mais tarde se pode revelar, pela introdug¢do de outros
fatores, que nao o foi. Mas eu normalmente nao perco muito tempo entre o analisar uma
situagdo e tomar uma decisdo. Por exemplo, no atual contexto que estamos a viver, de
pandemia, o grau de incerteza em qualquer decisdo que se tome ¢ imenso. Eu ja passei por
surtos no meu concelho, numa empresa, e hd que atuar imediatamente. Isto num contexto de

pandemia, quer noutro qualquer: analisar e decidir rapidamente.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, € essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacao?

Porqué?
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Sim concordo. Quando se conduz, ndo se conduz a olhar para o capd do carro, conduz-se a
olhar para a frente. E o lider conduz sempre a olhar para a frente, e aquilo que tem de fazer
¢ que as pessoas que conduzam a olhar para o cap6 do carro, possam olhar para a frente. Um
lider tem obrigagao de ter uma visao, de comunica-la e de envolver quem esta a nossa volta
nessa visdo. Nao somos lideres se ndo comunicarmos isso: para onde queremos ir, como
queremos ir, € como o fazemos- no entanto, isto ndo quer dizer que sejamos autistas; temos
uma visao, e ha varios caminhos para chegar a visdao. NOs temos um caminho, mas pode
haver outros contributos que nos ajudam a ir afinando esse caminho. Cabe a um lider também
as vezes recuar um passo atras, para afinar o “azimute” (significa caminho em darabe, é uma
medida de dire¢do horizontal, em graus), com costumo dizer, para chegarmos aquele que ¢
o objetivo final. E temos de o comunicar. Porque podemos estar com uma determinada visao,
e depois dar conta que a plateia ndo esta a perceber nada do que estamos a dizer. E compete-

nos descodificar essa mensagem, envolver a plateia.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Eu funciono melhor em stress, do que numa situacao digamos “normal”. Por isso, lido bem
com o stress, € 0 stress automotiva-me a trabalhar ainda mais. Como ¢ que eu lido com isso,
quando por vezes a pressdo € o stress sao muitos: tenho de ter pequenos momentos meus,
nem que seja estar uma ou duas horas sozinha em casa a ouvir musica classica, que eu adoro,
e que me relaxa. Ou entdo pegar no carro e ir ver o mar, gosto muito de ver o mar revolto, e
estar uma hora ou duas a contemplar o mar, a tentar ndo ter nada na cabega, para a seguir
retomar o trabalho. Porque eu acho que muitas das vezes as situagdes negativas que nos sao
impostas, falando no meu caso enquanto presidente de camara, derivam sobretudo de redes
sociais e de intrigas. E eu penso “ninguém ¢ mais forte do que eu, e se o que querem € que
eu me distraia e ndo faga o meu trabalho, isso ndo vao conseguir”. E se precisar de ter uma

ou duas horas s6 para mim, vou tira-las. Mas a seguir dou sempre a volta por cima.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Eu sou muito positiva. Eu tenho umas teorias, das energias positivas, € portanto obviamente

sendo positiva foco-me sempre nas partes positivas das coisas. Nao ha nada negativo a cem
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por cento. As vezes temos noventa e nove por cento de coisas negativas, e um por cento de
positivo. Temos de nos focar nesse um por cento, e essa ¢ sempre a minha postura. Numa
organiza¢gdo como uma camara, em que a organizacao esta feita para aquilo que eram as
competéncias ha dez ou vinte anos atras, com um quadro de pessoal também a esse nivel,
aquilo se pede hoje em dia a uma autarquia ndo ¢ nada disso. Quando se falar por exemplo
em “eficiéncia energética”, as pessoas até ficam do tipo “o que é que € iss0?” - ndo € s6
substituir leds, ¢ muito mais do que isso. Mas a primeira resposta que temos inicialmente,

do outro lado, dos servicos, € “isso nao ¢ possivel”. Mas eu digo que pode ser possivel sim,

demora tempo, mas € sempre possivel. Por isso sim, sempre positiva.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Eu sou divorciada, tenho um filho que fez dezoito anos hd quinze dias, sou familia
monoparental e o relacionamento que tinha terminou ja eu era presidente de camara. Das
duas uma, ou quem esta connosco percebe perfeitamente que nao temos fins-de-semana, e
ndo temos horarios, ou entdo € muito dificil manter um relacionamento amoroso, falando
por experiéncia propria. E temos outro problema- vivi-o na pele, que €: o facto de sermos
presidente de camara da-nos alguma visibilidade, e as vezes os homens nao lidam bem com

1sso. Mas até agora tenho vivido bem com a familia que tenho.

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?

Eu acho que as mulheres fazem pouco networking, seja entre as presidentes de camara, seja
num modo mais alargado entre mulheres na lideranga, seja no publico ou no privado. Apesar
disso ja se deram passos importantes nesta matéria, mas ainda nao estamos 14. Eu consigo
perceber um pouco isto, porque ha uma diferenga que considero grande entre mulheres e
homens na lideranga. N6s as mulheres ndo temos paciéncia para ir para almogos e jantares,
e os homens ja ndo, j4 convivem muito mais. Nos somos muito mais assertivas, como temos
ainda de conjugar véarios papéis, ndo podemos perder tempo. Mas acho que as vezes faz falta
esta partilha. Em relagdo a reciprocidade sim, porque ha uma troca de ideias e aprendemos
sempre. De faceta humana no trabalho, pode ser um momento de escape, mas no entanto nao

acho que tenha relacao.
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P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma e como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

Eu utilizo varios estilos de comunicagdo consoante o objetivo que pretendo, e consoante o
interlocutor ou interlocutores. Normalmente prefiro, apesar de ja ter uma ideia daquilo que
quero, dar oportunidade para que se possam expressar, logo (o estilo de comunicagdo usado)
¢ interativo e bidirecional. E muito raro utilizar uma comunicagio estanque e unidirecional.
S6 em situagdes de “¢ para fazer, e € para fazer, e acabou”. Portanto consoante os contextos

utilizam-se varios estilos de comunicacgao.

P12. Na sua opinido, a gestido de lacos, relacionamentos e emocgodes € parte integrante

da comunicac¢do de um lider? Porqué?

Sem duavida, porque quando estamos a comunicar, ndo comunicamos sO palavras,
comunicamos também emocdes. A comunicacdo ndo verbal por vezes ¢ tdo ou mais
importante que a comunicacao verbal. Um exemplo: antes de ser presidente de camara, fui
aum jantar de aniversario de uma associagdo aqui de Tomar, e durante a altura dos discursos,
quando o presidente do clube e da associagdo estava a discursar, toda a gente estava a falar.
Quando o presidente de cadmara inicia o discurso, tudo se cala. E a minha frente estava uma
mesa com sete ou oito senhoras, e elas estavam a ouvir atentamente o presidente de camara.
No fim fui-lhes perguntar se estavam a concordar com o que ele dizia, por parecerem tao
interessadas, ao que elas respondem “ndo sei, ndo percebemos nada do que ele disse, mas
ele fala muito bem”. Por isso, a questdo das emogdes tem de estar sempre presente na
comunicagao. Principalmente quando fazemos campanha, em que temos de falar para muitas
pessoas, tem de 14 estar emogao, temos de ter uma comunicagao que toque as pessoas, € que

a pessoa pense que estamos a falar para ela, quando estamos a falar para muitas pessoas.

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacio? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).
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Eu tenho facebook ha onze anos, mas ha quatro anos que nao vou la. Apesar de toda a gente
dizer, até o meu proprio partido, que agora ¢ tudo pelas redes sociais. Eu consigo perceber o
peso das redes sociais, o problema € que as pessoas usam as redes sociais para tudo e mais
alguma coisa. Por isso, apesar de ter facebook, ndo o utilizo. O que eu gosto ¢ de todos os
dias quando vou a rua, ao mercado, falar com as pessoas- prefiro falar (pessoalmente).
Costumo dizer que o voto da “Ti’ Maria” 14 atras dos montes, que ndo tem facebook, ¢ igual
ao voto de outro que esta sempre no facebook. Por outro lado, quando dou entrevistas para
radios ou jornais, falo sempre em nome de presidente de camara. Acho que deve haver uma
separagdo, apesar de saber que ¢ dificil, entre a Anabela mulher e a Anabela presidente de
camara. A Anabela mulher influencia o que a Anabela presidente de camara é, apesar de
nunca deixar de ser a Anabela mulher, ou mesmo a “Bé” como as velhotas aqui de Tomar
me chamam. Continuo a tratar todas as pessoas igualmente, nao gosto de baralhar as coisas.
E irrita-me solenemente, por isso ¢ que abandonei as redes sociais- Tomar ¢ um meio
pequeno, toda a gente me conhece, nasci ca e cresci cad. Se me querem dizer alguma coisa,

venham-me dizer “cara a cara” - sabem onde ¢ que eu estou.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes niao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacio?

Eu concordo, e j4 falei disto mesmo. A mensagem devia ser o mais importante, mas aquilo
que nos detetamos ¢ que a forma como nds dizemos € que fica na memdaria e na transmissao
das emogdes. Uns t€ém mais facilidade, outros t€ém menos facilidade. Por exemplo, eu sou
uma pessoa que falo muito com as maos, € dou muita importancia a linguagem nao verbal.
Pode-se estar a transmitir uma coisa ma, mas sempre com um sorriso na cara. Tenho a sorte

de ja ser assim por natureza, mas obviamente que ¢ algo que se vai trabalhando com o tempo.

P15. A sua visido sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacido? De que forma?

Como ja abordei também, s6 poder ser verdade. Nos temos obrigacao de dizer nao sé o que
se esta a passar, mas também de apontar caminhos. Para nos termos uma visao sobre o futuro,
0s nossos valores tém que la estar. Um dos valores que eu tenho ¢ a igualdade de

oportunidades para todos: o meu filho que mora no centro da cidade, pode assistir a cinema,
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teatro, musica... € eu quero que uma crianga que more no ponto mais distante do centro da
cidade tenha a mesma oportunidade. Nao posso aplicar politicas publicas que ndo venham
ao encontro daquilo que sdo os meus valores, se ndo estou a manietar-me a mim prépria.
Nao vale e nao pode valer tudo, e os valores t€ém de estar sempre acima de e presentes em

qualquer tomada de decisdo. E, como ¢ 6bvio, temos de o comunicar.

P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

Eu considero que sim; ha uma coisa que eu ndo faco em matéria de comunicagio, que €
andar com “floreados”. Contudo, como falo muito de improviso, as vezes para tentar pensar
na parte seguinte, tenho de andar ali um bocadinho a volta, mas ¢ muito raro. Se tenho uma
mensagem, a mensagem deve ser clara, precisa e concisa. E por isso acho que transmito
confianga e que sou assertiva, e a confianca vem da assertividade e da junc¢ao da linguagem

verbal com a ndo verbal.

- FIM -
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ANEXO D

Entrevista estruturada realizada a Catarina Martins

Nome: Catarina Martins

Idade: 47 anos

Cargo de Lideranca: Coordenadora Nacional do Bloco de Esquerda (2012-atualidade)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua histéria de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Eu vejo muito o meu trabalho de dire¢do e de coordenagdo do bloco de esquerda como um
trabalho de representar um coletivo e de proporcionar que esse coletivo trabalhe e consiga
construir solugdes da melhor maneira possivel e da mais participada possivel. E acho que na
esquerda € essencial que assim seja, porque se nao for coletivo dificilmente serd esquerda.
Julgo que ha caracteristicas de experiéncia que ajudam a isso, a par das caracteristicas
ideoldgicas. Acho que aquilo em que se acredita marca a forma como se assume o papel de
representacao, de coordenacao, e de trabalho. A experiéncia que se tem, também. Eu tenho
uma experiéncia muito grande de trabalho coletivo: vinha do trabalho artistico, dirigi uma
companhia de teatro muitos anos, que ¢ um trabalho coletivo por exceléncia (de construir
solugdes...) em que € preciso ter muita resisténcia e muita resiliéncia. O facto do trabalho
que eu fazia ser eventualmente menos partidario - do lado do ativismo politico que tive nas
lutas das propinas, nas lutas da cultura, na luta dos precarios, etc. — e s6 em 2010 ¢ que aderi
ao bloco; A minha experiéncia politica ¢ uma experiéncia também de construgdes coletivas
que ndo sdo partido, o que também se reflete na maneira como vemos as pessoas. Para além
de que tive uma experiéncia profissional atipica. Porque para 14 das questdes que as pessoas
costumam normalmente associar a fazer-se teatro, e aos espacos dos teatros propriamente
ditos, trabalhei muito com populacdes excluidas da criacdo artistica: trabalhei muito com
aldeias isoladas no interior, com populagdo de bairros sociais e zonas excluidas urbanas. E
1sso deu-me capacidade de interlocugdo com pessoas muito diferentes. A historia da minha

vida € ndo sé trabalhar em coletivo, mas também conhecer, compreender e habituar-me a
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lidar com pessoas com histdrias de vida e condi¢des de vida muito diferentes das minhas e

muito diferentes entre si - e acho que isso ajuda.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Eu nunca pensei em coordenar o bloco de esquerda nem ter nenhuma posicao de diregao:
ndo o planeei, foi-me proposto pela dire¢do fundo do bloco quando o Francisco Louga
decidiu deixar de ser coordenador do bloco de esquerda. Houve uma série de dirigentes do
bloco, da sua fundacdo, que nessa altura fizeram um trabalho enorme de renovacao do
partido. Acho que a dificuldade foi decidir! Foi uma decisao que eu tomei juntamente com
o Jodao Semedo, porque comegou por ser uma direcdo paritaria, comigo ¢ com o Jodo
Semedo. Seguramente que o trabalho com o Jodo foi essencial, até porque eu tinha muito
pouca experiéncia partidaria, portanto seria muito complicado assumir toda a
responsabilidade sem o Jodo e sem esse acompanhamento. Ha ainda assim duas conversas
que eu tive, uma antes e outra depois de ser coordenadora, que me marcam - podendo parecer
episddios sem grande importincia, acho que penso neles muitas vezes. Uma foi uma pessoa
que eu respeito muito no bloco, um dos fundadores do bloco, quando eu lhe disse que achava
que nao estava preparada para assumir essas fungdes e que nao percebia como ¢ que tinham
pensado em mim, ele disse-me “a camarada vai fazer o que o partido precisa”. E ¢ verdade
que existe, quando estamos no coletivo, uma certa responsabilidade para com os outros, ndo
¢ 50 0 “eu”, € sim também “como € que se faz”, “como € que se resolve este problema”. Os
cargos de direcdo ndo podem ser assumidos como uma ambi¢do de ego, mas como uma
tarefa que um coletivo precisa, € que uma pessoa desempenha enquanto o coletivo precisar,
se tiver sentido para o coletivo. A outra foi com uma camarada minha mulher, também
fundadora do bloco, que me disse uma vez (o bloco ¢ um partido feminista, mas ndo esta
isento ao patriarcado, portanto, nesse sentido ha um processo também interno): “até agora
as mulheres tém sido escolhidas por homens, para as suas fungdes de direcdo e de
representacdo” , porque os homens tinham de facto mais capacidade de propor, etc. e ela
disse-me “a partir de agora, o que nos fazemos para mudar este partido ¢ que as mulheres
sao propostas por mulheres”. E ela tem razdo: € preciso ter a capacidade de ndo deixarmos

que, num partido ou organizagdo, para darmos ideia de que “também ha mulheres”, exista
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uma mulher a assumir fungdes de representacao e de dire¢do. A nossa responsabilidade ¢ a
de sermos varias, para sermos tantas mulheres como homens. Mas se ndo assumirmos essa

responsabilidade, ndo vamos ser.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacao para liderar da motivacao para trabalhar?

Como disse, para mim esta histéria do liderar ¢ um bocadinho complicada... representar,
coordenar... e na verdade ndo existe uma grande diferenga entre o trabalho: tem de ter
sentido, tem de ter sentido para o coletivo, temos de acreditar muito no que fazemos. H4 uma
coisa que ¢ verdade: passa a ser boa parte da nossa vida. E quem pensar que tem de estar a
abdicar de alguma coisa para o fazer, sera profundamente infeliz, portanto tem de ser feito
com uma extraordinaria convic¢ao e vontade. Eu essa tenho-a. Se deixar de a ter, preciso

que o coletivo encontre outras solugoes.

P4. Que condicdes exteriores poderao impactar a sua motivacio e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

Nunca tomei nenhuma decisdo sobre o meu tempo que nao fosse partilhada com o meu
nucleo familiar mais restrito e ndo fosse, desse ponto de vista, assumida com as dificuldades
quotidianas que tem. E isso ¢ bom, e ¢ bom que as coisas sejam faladas e conversadas porque
nenhum de noés é uma ilha. E preciso que haja uma determinada partilha da convicgdo, da
importancia do que se estd a fazer, para ser possivel isto. Dito isto, eu sou uma pessoa
bastante regrada, tenho muito pouco tempo livre, mas aquele que decido ter, tento cumpri-
lo, e sou do ponto de vista de manter a minha capacidade de trabalhar também muito regrada,
ndo sou uma pessoa dada a excessos. Nao tenho muito tempo para aquelas coisas que as
pessoas costumam dizer “tratar de si”’, mas tenho rotinas com alguma disciplina e que sao
necessarias para uma pessoa ter a capacidade de trabalhar da forma como ¢ exigida quem

tem este tipo de fungdes.

PS5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fung¢oes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

Nao sei se sei o que isso quer dizer. H4 sempre ponderagdo das decisdes que se tomam, tendo

em conta a relacao de forgas, tendo em conta o que ¢ que se pode mudar € o que ¢ que nao
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se pode mudar, isso existe sempre. Diria que na politica a questdo ndo ¢ de oportunidades e
riscos, a questdo ¢ de “existe relagio de forgas? Vamos conseguir fazer isto? E por este
caminho que se vai fazer isto?”. E isso sdo decisdes que se tém de tomar analisando o que ¢
possivel, e também as vezes tomar decisoes e pensar “esta decisao vai ser dificil de explicar
popularmente, mas ¢ correta, tem de ser tomada”, e tentamos ver a melhor forma de o fazer.
A convic¢do, o mandato que nds temos € mais importante do que coisas conjunturais de

oportunidades e riscos de cada dia.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideranca” - concorda com esta afirmacgao?

Porqué?

Julgo que percebo a frase, acho que posso concordar com parte dela, mas falta-lhe uma parte:
a coragem de ouvir. Das coisas mais dificeis que existem € ter a coragem de ouvir e de ouvir
posigoes diferentes, posi¢des que as vezes no aviltam, e saber que a primeira reagao nao
pode ser desprezar essa opinido, tem de ser ouvir e isso ¢ das maiores responsabilidades que
a pessoa tem. Neste mundo de redes sociais, em que as pessoas bloqueiam o que ndo gostam
de ouvir, o mundo e a decisdo nao podem ser tomados por estarmos sempre a encontrar quem
se reconhega na nossa voz e quem nos der conforto nas nossas decises. E a capacidade de
ouvir outros e de construir com outros, € isso ¢ muito importante, porque se ndo, nao se esta
a construir nada, esta-se sozinho. Apesar de se achar que se esta a fazer muita coisa, esta-se

sozinho.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

O Peter Brook que ¢ um realizador que admiro muito tem um livro chamado “Empty Room”
(na verdade ¢ “The Empty Space”), que tem uma frase que eu gosto muito, se calhar pode
ser mal interpretada em politica, ainda que do ponto de vista de se lidar pessoalmente se
percebe, que € “Hold on thigtly, let go lightly”: agarramos aquilo que podemos com muita
forga, e aquilo em que acreditamos, mas também temos de ser capazes de ter alguma leveza
no que se vai passando, para conseguirmos viver o dia seguinte. Eu tento adotar isso: tenho

enorme convic¢ao naquilo em que acredito, sofro muito as vezes com determinadas coisas -

nao ¢ facil - mas quando sinto que posso estar a ficar na posi¢cao pouco produtiva de nao
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agir, de ndo olhar as coisas de outra forma, porque estou s a ver o negativo, ou estou a ser

assoberbada pelo stress, lembro-me sempre do Peter Brook.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Toda a gente ¢ tudo, quem ¢é que é sempre positiva e quem &€ que € sempre pessimista e quem
¢ que ¢ sempre realista? Nos achamos sempre que estamos a ser realistas no momento, temos
¢ de ter nocdo disso. Nocao de que a pressdo a que estamos sujeitos, o dia que estamos a
viver, pode-nos levar a ter posi¢des diferentes e duvidar um bocadinho daquela coisa que
nos todos achamos que somos, que ¢ ser realistas em cada momento. Nao somos, € temos de
ter a capacidade de dar um passo atras, olhar para as coisas, para ndo sermos nem
demasiadamente otimistas, com confiangas ndo fundadas, nem pessimistas e criando-nos a
nos proprios obstaculos que ndo se devem criar. E isso exige alguma distancia. Eu acho
muito importante essa certeza, de que precisamos sempre de olhar um bocadinho de fora.
Quando uma pessoa comeca a pensar se estd a ser realista ou pessimista, ou realista ou
otimista, ¢ um bom momento para em vez de decidir uma coisa ou outra, tentar olhar para o

todo, de outro angulo das coisas, para tomar decisdes.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

L4 estd, mais uma vez, trata-se de representar, articular, coordenar pessoas, € € preciso gostar
de pessoas. E preciso sentir empatia, é preciso respeitar pessoas, ¢ preciso ter a capacidade
para pensarmos nas condigdes em que os outros nos falam. Porque as condicdes de vida
materiais, de um certo momento, t€m um enorme peso na forma como as pessoas olham
determinada situagdo. E ter um enorme respeito por isso também. Eu acho que isso ¢ muito
importante. Dito isto, eu tenho relagdes afetivas muito fortes com algumas pessoas - nao
muitas - de muitos anos, que nao dependem da minha atividade no momento, e isso eu

considero muito importante.

P10. Na sua opinido, a capacidade de nerworking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacao entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?
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Se networking ¢é as pessoas partilharem coisas, sim. Eu as vezes tenho uma certa dificuldade
com estes termos, e porqué: porque ha um determinado discurso que ¢ feito em torno do
empreendedorismo e do individuo, como individuo em si a construir solugdes para a sua
vida, independentemente do coletivo, e das relagdes de for¢a da sua sociedade, que eu acho
que é um bocadinho perigoso e engana as pessoas. E como nds dizermos a alguém que tem
uma determinada formacdo, que se fizer muito networking vai encontrar trabalho e as vezes
nao ¢ bem assim. Agora, se ¢ verdade que o trabalho de representar, de coordenar, articular,
precisa de empatia e precisa de ouvir pessoas, € construir relagdes entre pessoas,
seguramente. Acho que deve existir sempre um espago para sermos diversos, ou seja, as
nossas relagdes, os nossos afetos, os nossos tempos nao t€ém que ser todos com as mesmas
pessoas, nem tém que ser todos sobre o mesmo tema, nem todos com pessoas que veem o
mundo da mesma maneira. Os meus ndo sdo seguramente, € acho que isso ¢ muito

importante. Nao se deve ser redutor sobre o direito que temos a uma vida complexa.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

Como eu diria, se o trabalho ¢ um trabalho de coordenacao, de articulagdo, de representacao,
s0 ¢ feito com as outras pessoas. Se as outras pessoas ndo estiverem 14, estamo-nos a
representar a nos proprios, € um bocadinho ridiculo e deixa de ter qualquer tipo de interesse.
Tem de haver sempre um coletivo nisto tudo. H4 depois coisas que sdo complicadas da
comunicac¢do sobretudo para as mulheres e ai ¢ verdade que eu fago um esforco, e fiz um
esforco, e agora sai-me naturalmente para algumas matérias. Rapidamente alguém acredita
se um homem esta a dizer uma coisa, € porque tem os factos todos, uma mulher nao. Nos
temos de dizer os nimeros, os datas, as fontes, de tudo o que dizemos. Se um homem esta
entusiasmado com o que diz, ¢ porque ¢ convicto, se uma mulher estd entusiasmada, pode
ser histérica, ou temperamental. Acabamos por ter que falar sempre de uma forma muito
mais calma, e isso limita até a nossa capacidade de expressao, mas acaba também, na forma
como as mulheres sdo vistas, por ser importante. H4 depois também questdes que sdo
complicadas, mas isso tem tudo a ver com patriarcado: a propria forma como lidamos com

0 NOSSO COrpo, com a nossa representagao. .. porque somos muito julgados por isso. Eu tendo

a ser uma pessoa que ndo da muita importancia a isso. Mas também percebo que as mulheres,
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quando querem falar de outra coisa que ndo seja a sua imagem, ganham em ter um ar

discreto, que € para ver se as pessoas se concentram na mensagem.

P12. Na sua opiniao, a gestao de lacos, relacionamentos e emocdes é parte integrante

da comunicac¢ido de um lider? Porqué?

Se as pessoas nao ouvirem aquilo que ¢ dito, e da forma como ¢ dito, com empatia para com
aquilo que sentem, e com disponibilidade de abertura para o que as pessoas dizem, entdo ndo
nos reconhecem. Até podem obedecer a regras e ordens se forem obrigadas, por exemplo
numa empresa, mas nao reconhecem o outro como alguém que € capaz de fazer da sua

experiéncia, daquilo em que acredita, do que tem, algo mais coletivo.

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacio? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Tenho as redes todas, estou presente no Facebook, no Instagram e no Twitter, sendo que a
unica rede em que entrei porque quis (ainda nem tinha nenhum cargo eleito), foi o Twitter,
em janeiro de 2009. Nao pensava sequer em ter algum tipo de cargo. As outras redes acabei
por ter por questdes de divulgacdo da mensagem politica. J& tive alguma presenga mais
pessoal, mais espontanea, até com algum sentido de humor, dava-me a essa liberdade. Agora
ndo dou, ¢ sobretudo institucional, porque as redes transformaram-se em campos de batalha
permanentes, com muitas contas que foram feitas para criar provocagao, e depois ha pessoas
que as vezes até me conhecem pessoalmente, ou nao conhecendo pessoalmente, t€ém carinho
por mim, ou pelo projeto politico ou seja o que for, e que se envolvem em batalhas com os
provocadores, porque julgam que os provocadores sdo pessoas como elas. Eu senti que
embora a mim ndo me afetasse, afetava outras pessoas, e portanto, agora reduzo a

comunica¢ao a0 maximo ao institucional.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nio ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?
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Eu ndo sei se ¢ o fator decisivo, mas ¢ seguramente importante. Ha uma coisa, que nao sei
se ja reparou: as televisdes estdo sempre ligadas, muitas vezes sem som. E, portanto, sim ¢é

verdade. E estranho, mas ¢ verdade. Nao sei se ¢ decisivo, mas tem um enorme peso.

P15. A sua visdo sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Eu acredito mesmo que ¢ importante ouvir as outras pessoas. E tento que isso esteja presente
na forma como eu comunico, ¢ acredito mesmo que ¢ importante as pessoas fazerem-se
entender. Detesto quando se usa jargdo demasiadamente técnico, na politica também ha um
jargdo para as pessoas nao perceberem nada do que esté a ser dito. A democracia tem estes
dois valores muito importantes: toda a gente participa e todos temos de nos entender. Eu
bem sei que nem sempre serei feliz, mas fago esse esfor¢o. E preciso entendermo-nos, nio
haver classismo, ndo se falar s6 para algumas pessoas, com algum tipo de experiéncia
cultural, ou algum tipo de percurso académico. E preciso falar para toda a gente - toda a

gente ¢ igual.

P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

Tem dias, ha dias que correm melhor que outros! Houve um camarada meu que fez um
mestrado sobre comunica¢do em que me davam como exemplo de confianga e assertividade.
Mas também falavam sobre o facto de eu arranjar as unhas, que ¢ uma coisa que eu nunca
fiz na vida, por mera incompeténcia. Nao sei muito bem o que pensar sobre isto, a nao ser
que as mulheres tém realmente uma grelha de andlise diferentes dos homens, o que ¢ muito
complicado. Dito isto, eu tento ser clara naquilo que digo, tento ndo fugir a perguntas, e ser
o mais clara possivel que consiga em cada momento, ndo quer dizer que seja sempre bem-
sucedida (e as vezes fico muito irritada comigo propria, quando percebo que disse uma coisa

que ninguém percebe).

- FIM -
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ANEXO E

Entrevista estruturada realizada a Cidalia Ferreira

Nome: Cidalia Ferreira

Idade: 66 anos

Cargo de Lideranca: Presidente da Camara da Marinha Grande (2013-atualidade)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua historia de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Penso que sim. As nossas caracteristicas pessoais aliadas a tudo o que sdo as nossas
vivéncias, constroem-nos enquanto pessoas ¢ fazem de nds o que somos € como nos
posicionamos na vida. Ou somos pessoas interventivas desde cedo e aprendemos a olhar a
nossa volta tendo como objetivo (quase sem darmos por isso enquanto jovens) interferir
ativamente no ambiente que nos rodeia, ou se por outro lado somos pessoas passivas que

nao sabemos dar de nds aos outros, isso certamente fara a diferenca.

De facto, os valores que nos acompanham durante a nossa vida determinam os caminhos que
escolhemos por isso as opgoes, as decisdes e a forma como agimos fazem parte do que somos

enquanto pessoas.

Como o talento tanto pode ser uma aptidao natural como adquirida estara ligado sobretudo
aos valores pessoais, por isso a sua pergunta faz todo o sentido indo procurar estas

caracteristicas que nos identificam enquanto pessoas e enquanto orientagdes de vida.

Toda a nossa esséncia, se reflete nas nossas atitudes e por isso tem for¢osamente de se refletir

na lideranga de qualquer pessoa.

O nosso modo de agir, de determinar, de decidir, de ser perseverante, de se relacionar com

os outros faz certamente a diferenca nas liderangas.
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P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Tudo aconteceu na minha vida de forma natural. Acontece porque simplesmente me envolvo
e sempre de uma forma despretensiosa. Olhando para a minha vida toda desde a juventude,
sempre foi assim... Foi acontecendo. Acho que ¢ fruto da minha maneira de ser e de estar

com oS outros.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacio para liderar da motivacao para trabalhar?

A sua pergunta € curiosa porque me fez pensar que a palavra lideranga praticamente ndo faz
parte do meu consciente. Apenas me revejo numa motivagdo permanente de trabalhar e

poder realizar o que € necessario e esta ao nosso alcance se ndo cruzarmos os bragos.

P4. Que condicdes exteriores poderao impactar a sua motivacio e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

Sermos impedidos pelas més vontades e pela inércia de outros. A nossa energia pode
abrandar, mas nunca esmorece € por isso se reequilibra permanentemente. Sabemos quem
somos ¢ a dedicacdo de trabalharmos para um bem comum d4-nos sempre uma energia

redobrada.

PS. Qual a sua posicio relativamente ao risco? Considera que o desempenho de funcoes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

A lideranca s6 nos leva a podermos orientar o sentido da concretizagdao de objetivos (falo
daquilo que tem sido a minha experiéncia), por isso ndo considero que haja riscos
significativos, e quando assim € ndo tém valor. Arriscar faz parte das decisdes e elas tém de
ser tomadas todos os dias e a todas as horas, sejam menores ou de maior importancia. Se ha
necessidade de tomar uma decisdo, se foi ponderada, analisada e se ha um objetivo de

concretizagao entao ¢ oportuno.
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P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacao?

Porqué?

Concordo que quando acreditamos em algo de importante para os outros, para a sociedade,
por vezes ¢ preciso fazermo-nos ouvir e isso ndo considero que seja um risco. E uma
obrigacao. Quando nos fazemos ouvir sabendo respeitar o outro também somos respeitados,

por isso ¢ também um dever de cidadania.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Nunca ¢ agradavel lidar com situagdes negativas e nestes cargos politicos em que nos damos
por inteiro € em que por vezes somos rodeados de tanta maledicéncia, de tanta falta de
compreensdo e até de respeito, aquilo que fago ¢ desvalorizar a pobreza de espirito e seguir

em frente sem me deixar afetar.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Considero ser positiva e realista. Foco-me num objetivo e tento sempre ultrapassar as
dificuldades que vao surgindo acreditando que se conseguem resolver com o envolvimento
de todos os que sdo necessdrios para atingir o fim. Nao me foco em vantagens ou
desvantagens, foco-me no trabalho e fico determinada em ultrapassar etapas de modo a

concretizar o pretendido.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Sobretudo gerir as diferencas e compatibilizar capacidades e caracteristicas pessoais e
profissionais. Saber ouvir cada um, acreditar nas suas capacidades e valorizar o que tém de

melhor.

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacao entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?
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Sem duvida. Se partirmos da ideia de que o trabalho em rede, as competéncias, o
relacionamento humano, a rede de conhecimentos, sdo ferramentas essenciais, tudo se

interliga com as apeténcias de uma lideranga com eficacia.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicaciio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

O papel dos liderados ¢ o de cooperagdo. Esta tem de ser ativa, ter também a sua visao e o
seu conhecimento. Quando se trabalha com muita gente que também chefia parte da
organizagdo, a sua colaboragdo ¢ fundamental, o seu modus operandi na sua relacdo com os

demais também ¢ importantissimo para fazer remar o barco no mesmo sentido.

Temos se ser interativos e bidirecionais. Saber ouvir ¢ aprender com os outros da-nos

capacidade de melhor dirigir, sem sair do foco.

P12. Na sua opinido, a gestao de lagos, relacionamentos e emocdes é parte integrante

da comunicac¢ao de um lider? Porqué?

Sempre. Porque a vida € feita disso mesmo. As pessoas ndo sao robots, destituidas de

emocdes, de dias bons e maus e de valorizagdo pessoal.

Quando valorizamos alguém, o trabalho que faz, a sua entrega ¢ maior porque se sente

realizado e aumentam as expetativas a que correspondera.

O que mais me agrada fazer, ¢ poder estar com qualquer um dos profissionais
independentemente do seu cargo na organizacdo e agradecer o trabalho que fizeram
elogiando o mesmo. Ver a sua alegria e satisfagdo, compensa tudo e preenche o dia em bem-

estar. Tenho também a certeza da sua entrega e gosto no trabalho que vao depois realizar

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacao? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Neste momento nao utilizo rede social pessoal. Estou ao servico de um municipio e entendo

que a comunicagdo deve ser institucional e ndo pessoal.
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P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nio ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?

Vou responder com outra frase bem conhecida “Os olhos sdo o espelho da alma” e por isso

A%

neles ou na expressao corporal que refere estao os sinais de quem “I€” o outro.

P15. A sua visdo sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Sim. Pela forma como me expresso, como comunico com 0s outros € como demonstro quem

sou e quais os meus sentimentos. Sou incapaz de fingir.

P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

Sinceramente nao sei. Nao acredito em formulas, s6 nas pessoas, na sua dedicagao, esforgo,
trabalho e superagdo para ultrapassar dificuldades. Focar-se no trabalho, nas pessoas com
quem executa fungdes e na sua rede de conhecimentos, para atingir os objetivos que se
propos realizar, envolvendo os outros nesse caminho e remando sempre com mais forca se

for necessario, para levar o barco a bom porto. E o que fago todos os dias

- FIM —
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ANEXOF

Entrevista estruturada realizada a Elisa Ferreira

Nome: Elisa Ferreira
Idade: 65 anos

Cargo de Lideranca: Ministra do Ambiente (1995-1999) / Ministra do Planeamento (1999-
2002) / Comissaria de Portugal na Unido Europeia (2019-atualidade)

PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua historia de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que o mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Eu nao tenho essa consciéncia de lideranga, o que eu lhe posso dizer ¢ que sou muito
cuidadosa em nao me desviar dos meus valores fundamentais quando exerco a minha
profissdo, ou quando intervenho, ou quando participo em reunides, ou em discussoes. A
nossa estrutura de valores tem de ser preservada e se isso leva a lideranga, pode levar ou nao.

No entanto exer¢o as minhas fun¢des com uma grande exigéncia pessoal nessa matéria.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como ¢ que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Se eu for recuar no tempo, ha muitos momentos em que uma pessoa tem de aguentar estar a
defender uma linha que ndo ¢ a linha maioritaria, ou dominante. E muitas vezes o resultado
s0 se vé a médio ou longo prazo ou nem se chega mesmo a ver. E nesses casos eu nem sei
se se pode chamar de liderancga, ha vitérias e ha derrotas na vida de cada um de nds. Durante
o periodo que houve a troika em Portugal, eu estava no Parlamento Europeu e havia um
grupo restrito de pessoas que falavam contra o mainstream, e até reagiam muito mal quando
havia um discurso um bocado alternativo. Isto ¢ um exemplo que ¢ um pouco mais
percetivel, mas hd muitos outros casos em que uma pessoa para se manter fiel as suas
convicgdes e aos seus valores, tem de aguentar derrotas. Dei este exemplo, mas existem

inimeras situagdes em que aos olhos do publico pode-se estar a ser derrotado, mas em
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relacdo a nossa consciéncia pessoal estamos de acordo connosco préprios € mantemos 0s

nossos principios.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacao para liderar da motivacao para trabalhar?

A minha motivagao ¢ trabalhar e atingir os objetivos: a lideranga para mim s6 faz sentido na
medida em que temos objetivos e esses objetivos sdo crediveis e sdo legitimos. E assim a
lideranca s6 se justifica se ela permitir que esses objetivos sejam atingidos. A lideranca por
si 80, ndo me seduz de modo nenhum. Eu quero atingir objetivos e esses objetivos, para mim,
vao no fundo contribuir para uma melhoria da sociedade e uma certa valorizagdo daquilo
que de bom existe nas regides, nas pessoas, nas comunidades. E no fundo tentar que essas
pessoas e essas comunidades tenham o seu proprio espago e que nao sejam esmagados pelo
excesso de poder. E isso tem-me motivado desde o fim dos anos setenta, quando comecei a
trabalhar em desenvolvimento regional, até agora na comissao europeia- tem havido uma
linha de continuidade num conjunto de valores para fazer servigo publico, que significa
reequilibrar as forgas dominantes no mercado, dar espago e dar valor aquilo que tem valor,

mas que por vezes fica esmagado nos Processos.

P4. Que condicdes exteriores poderao impactar a sua motivacio e a gestao da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

Nao vou dizer que ¢ facil conciliar tudo o que queremos conciliar na vida- ¢ dificil. Muitas
vezes, apesar da evolucao que houve das participagdes em termos familiares de homens e
mulheres, eu tenho que fazer equilibrios e reequilibrios, porque sinto que as minhas
responsabilidades enquanto mae e enquanto mulher e elemento importante de um agregado
familiar, nem sempre sdo faceis de conciliar com as minhas obrigagdes € op¢des enquanto
participante da sociedade civil e participante da atividade a bem do pais e do equilibrio entre
as varias pessoas € as varias agendas. No tempo em que comecei a trabalhar, era ainda mais
exigente, uma mulher tinha de ser bastante melhor que os seus pares homens para se
conseguir afirmar e ndo ser trucidada pela maquina pelo caminho. Felizmente as coisas
foram mudando, mas ¢ preciso ter capacidade de algum distanciamento para nao atropelar
umas dimensdes com as outras e conseguir cumprir cada uma delas, o que requer um grande

esfor¢o pessoal, psicologico e até fisico.
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P5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fungoes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

Claramente que sim, e o risco ndo ¢ facil de perceber, sobretudo com o papel das redes
sociais: num dia é-se um herdi e no dia seguinte pode-se estar a cair num buraco em termos
de popularidade, por vezes devido apenas a uma frase mal interpretada. E preciso ter-se
alguma noc¢ao muito propria e muito pessoal do que ¢ o certo e errado, € do que ¢ que nos
move. E valorizar com algum relativismo nao sé os momentos de perda, mas também os
momentos de sucesso. Ha muita volatilidade e muita incerteza no aparente risco € no

aparente sucesso.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideranca” - concorda com esta afirmacgao?

Porqué?

Nio sei quem disse essa frase, mas até podia ter sido eu, porque concordo com isso. E preciso
ultrapassar e ser capaz de correr risco, como alguns exemplos que ja dei, e € preciso a pessoa
nao ficar completamente acabrunhada quando esses riscos se materializam. Faz parte da
vida, ha momentos altos € momentos baixos, posso dizer que ao longo da minha vida, uma
perspetiva exterior olhando para tras, pode achar que ¢ feita de sucessos, mas ¢ feita de
sucessos e derrotas. A mais estridente foi quando me candidatei a presidente da camara do
Porto e perdi, corri o risco, mas € a vida e a pessoa tem de estar preparada para isso. Mais
vale perder no contexto de uma lealdade para consigo propria e para com os seus valores, do
que alienar-se para se ajustar a aparentes sucessos; € a pessoa a determinada altura perde-se
no caminho e ja ndo sabe quem ¢. Mas se ha coisa que eu ainda sei, € quem sou, e considero
pessoalmente que ha uma certa coeréncia na minha vida que até agora tenho conseguido

manter.

P7. De que forma lida com as situa¢des negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Eu considero que tenho alguma obrigagdo em lidar bem com o stress, porque a minha vida
jé& deu tanta volta... e estamos num momento de stress, ndo € facil aqui em Bruxelas com
toda a gente confinada, com o risco do coronavirus, e tudo isso, mas ¢ preciso relativizar as

coisas e € preciso conseguirmos ver um bocadinho para além do quotidiano e da semana
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seguinte, até do més seguinte, e ir ponderando as nossas opgoes sem nos deixarmos apanhar
pelo sistema, sem nos deixarmos apanhar pelos panicos. Tentar manter a cabega fria, tentar
manter alguma distancia que nos permita continuar a pensar € equacionar o que € certo ou
errado de fazer num determinado momento, sem correr riscos que sejam inuteis. Sou muito
pouco marialva nesse sentido de exibir essa pseudocoragem. Manter a cabega fria, nao
atropelar valores, tentar ndo criar problemas aos outros, porque as vezes algumas iniciativas
voluntaristas podem acabar por criar problemas por exemplo para o sistema de saude. Sou
super cuidadosa, faco testes de covid todas as semanas, porque somos obrigados a fazé-lo e
por respeito as pessoas que trabalham comigo. Mantenho a distancia, uso méscaras, desinfeto
as maos, mas tenho a no¢ao que estou a correr um risco € que nao ¢ pequeno. A Bélgica ¢é
um Pais que esta numa situag@o bastante critica, mas vamos mantendo alguma serenidade
para conseguirmos lidar com as situacdes, quanto mais fria serd a cabeca, maior serd a

qualidade das nossas decisoes.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Sou realista e positiva, e concentro-me mais nos meus defeitos. Porque essas ¢ que sdo as
minhas fragilidades. Virtudes ou vantagens, essas ja as tenho, hd que ndo as perder. Mas
tenho mais consciéncia dos meus defeitos e dos aspetos que tenho de me autocontrolar e

corrigir.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Acho que ¢ um aspeto muito importante, porque a pessoa tem que estar bem
emocionalmente, tem de estar estavel, tem de estar bem consigo propria. O que nao quer
dizer que esses fatores estejam dependentes de ter muitos amigos ou de ter grandes
dependéncias emocionais com os outros. Mas de facto a pessoa tem de se sentir bem no seu
corpo, tem de se sentir bem na sua funcdo, tem de ter convic¢des e tem de ter o animo para
a arrostar com as dificuldades, com as complica¢des do quotidiano, com as coisas que correm
mal. A estabilidade emocional ndo ¢ necessariamente uma rede de apoio que os outros deem,

mas estarmos bem connosco proprios, estarmos estaveis ¢ fundamental.
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P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?

Completamente, ninguém consegue liderar as coisas sozinha, e cada vez mais ¢ preciso
ouvir as opinides dos outros e partilhar com eles, porque frequentemente o modo que
comegamos a ver as coisas, quase sempre ganha quando ¢ partilhado com outras perspetivas
e angulos de visao. Nomeadamente no espago europeu, quando lidamos com pessoas de
todas as nacionalidades, com todo o tipo de experiéncias, ¢ absolutamente essencial nos
estarmos em permanente articulagdo com elas, e a trabalhar com elas, e partilhar com elas e
a ouvi-las. No meu gabinete tenho uma bulgara, uma polaca, um alemao, uma belga, uma
romena... existe trabalho em equipa, em articulagdo, estou permanentemente em contacto
com ministros de todos os paises, lideres regionais de todos os paises da europa, e s6 aprendo

com isso. Nao se pode trabalhar de outra maneira, que ndo seja em rede.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

Tem de se ser interativo, e neste trabalho concreto tenta-se chegar ao maximo com a
informacao. Porque a informagao ¢ muito detalhada e por vezes os cidadaos perdem-se, € o
modo de comunicar com eles é fundamental. Eu tento comunicar através das redes sociais,
tento emitir tweets e informagdes desse género, tento participar em encontros e webinares,
mas ¢ evidente que com todos os paises a fazerem solicitagdes ¢ dificil. Mas tento falar com
estudantes, como € o seu caso; sou professora universitaria de raiz, e também precisei de
entrevistar pessoas, fiz um mestrado e um doutoramento, por isso reconheco essa
necessidade. Neste momento a proliferacdo dos meios e dos veiculos de comunicacao ¢ tao
grande, que se tem sempre a sensacao que nao se esta a chegar onde se pode e onde se deve.

Tenta-se fazer o que se pode, mas ficamos sempre aquém do desejavel.

P12. Na sua opinido, a gestdo de lacos, relacionamentos e emocoes ¢ parte integrante

da comunicac¢ao de um lider? Porqué?
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Claro que ¢, mas ha limites para isso. Essa pergunta pode ter a ver com a comunica¢do com
as pessoas com quem se tem um dialogo quase permanente ou institucional, com as pessoas
que se tem um relacionamento mais familiar ou de amizade, e depois a maneira como se
comunica com os cidadaos em geral. Eu presumo que seja mais relativamente a esta terceira
dimensio. E preciso ter um enorme cuidado com as sensibilidades, aquilo que nds estamos
a emitir pode ser completamente percebido de uma forma diferente por parte de quem esta a
ouvir. Mas isso so se pode controlar se de facto houver também uma capacidade de ouvir os
outros lados, e portanto ¢ um trabalho muito fino que se faz todos os dias, em que ha falhas
necessariamente. Porque se eu ndo estiver na pele de uma comunidade LGBT, se eu nao
estiver na pele de uma comunidade de Roma, se eu ndo estiver na pele de uma comunidade
que se sente excluida, ou que se sente maltratada, ou que se sente abandonada, ao comunicar
eu posso ndo estar as dar os sinais certos, por muito bem intencionada que seja. Para isso €
preciso poder viajar, ir aos locais, estar fisicamente com as pessoas, porque nem todas estao
acessiveis pelas redes sociais (ou por outras partilhas de informagdo estruturadas e
organizadas), comunidades estas com as quais lido, e as quais tento chegar, com ONGs.
Essas pessoas precisam do meu trabalho, mas ndo chegam a esse nivel de sofisticacao, e
debatem-se provavelmente com problemas de escolaridade, ou de acesso a agua limpa, ou
de acesso a esgotos, ou outras necessidades basicas e elementares, de tal modo que ndo chego

a conseguir contactar com elas. Apesar de ser importante, ¢ muito dificil de conseguir.

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunica¢io? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).
(Respondido na P.11)

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nio ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nio verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?

E verdade, mas eu ndo sou muito boa em campanhas, e em mediatizacao. Nao ¢ o meu forte,
até tendo em conta a ultima vez que estive sujeita a uma votagdo na camara do Porto, em

que perdi, por isso ndo sei se sou exemplar nessa matéria. A necessidade de se estar
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permanentemente a comunicar limita a capacidade da comunicacdo. Eu nao falo sobre textos
que ndo tenha visto, discutido, revisto, no entanto, por vezes € preciso ter apoio para o fazer,
por exemplo: nalguns dias tenho trés ou cinco conferéncias. Por isso, ha toda uma qualidade
na comunicagdo que, quando se estd numa situacao mais protegida, acaba por se poder
selecionar e trabalhar: durante anos enquanto era ministra, todas as minhas comunicagdes
eram escritas por mim, era eu que as fazia. Mas a partir de determinada altura tem de se ter
apoio para isso. O que a partir de determinada altura temos ¢ uma espécie de script writers,
que tém de ser muito bem controlados de modo a que nao passem a escrever aquilo que a
populacao quer ouvir, ou o que o auditério quer ouvir, mas sim que continuem a transmitir
aquilo que quem esta a falar quer dizer. E nem sempre aquilo que eu quero dizer, as pessoas
querem ouvir, portanto ha opgoes a fazer. Eu pessoalmente prefiro dizer aquilo que penso e
acredito, depois de ter ouvido as pessoas, mais do que propriamente aquilo que as pessoas
querem ouvir. E uma maneira de estar, as vezes é bem-sucedida, outras vezes ndo.
Dificilmente direi uma coisa na qual eu ndo acredito, por muito que eu saiba que o que ¢ o
mainstream € o que me daria votos seria dizer exatamente o contrario daquilo que eu estou

a dizer.

P15. A sua visdo sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Completamente. E reflete-se também a minha experiéncia de vida. Tudo aquilo que eu fiz,
as li¢cdes que fui aprendendo- porque a minha vida foi sempre a aprender e a estudar, e a
conhecer coisas novas, tive imensa sorte com uma vida extraordinariamente interessante. O
que fui acumulando, depois reflete-se no que eu transmito, o que foi a minha vida, as minhas
experiéncias, a minha aprendizagem, e as minhas convicgdes. Se consigo transmitir por
palavras, também transmito, ou tento transmitir, nas minhas decisdes, porque quando tomo
decisdes (e tomo muitas todos os dias) sdo decisdes que eu estou convencida que estou a
fazer bem e que sou capaz de as defender. E podem ser muito diferentes das propostas que
me fazem, técnicos e outros: discuto-as com eles e depois decido em funcao. As decisdes e
os atos sao mais importantes, muitas vezes, do que as palavras, e convém que as palavras e

0s atos sejam convergentes, € nao que se diga uma coisa e se faga outra.

P16. Considera que a sua comunicacido enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?
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Nao fago ideia se transmite ou se ndo transmite, eu tento transmitir, precisamente porque os
meus proprios valores sdo feitos ndo de exclusiva auto-convic¢do, mas de uma convicgdo
que eu tento sempre que seja combinada com um dialogo e que tome em conta as perspetivas
de toda a gente que me rodeia. Tém de ser convergentes e coerentes com as minhas
convicgdes, € nesse sentido ndo estou muito disponivel para fazer compromissos quando
estdo em causa valores fundamentais para mim e principios fundamentais e tenho-me
pautado por isso. Sou a pessoa menos adequada para dar ligdes dessa matéria, porque nao
estou convencida que tenho algo a ensinar aos outros. E por esse tipo de padrdes que eu me

tenho pautado durante a vida.

- FIM -
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ANEXO G

Entrevista estruturada realizada a Elza Pais

Nome: Elza Pais

Idade: 61 anos

Cargo de Lideranca: Secretaria de Estado da Igualdade (2009-2011)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua histéria de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Sim, obviamente. As mulheres sdo confrontadas com diversas dificuldades ao longo da sua
vida profissional, tal como os homens- contudo, tipicamente os obstaculos sao maiores no
feminino do que no masculino. Confrontadas com essas dificuldades, temos a hipdtese de

desistir ou ir a luta. No meu caso, escolhi ir a luta, e isso reflete-se no meu trabalho.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Existem varios momentos marcantes. Sou uma lider de causas, e a luta por essas causas
marca a minha lideranca de formas diferentes. Quando trabalho em prole de uma causa e
consigo conquista-la, isso dd-me forga para continuar. Mas também as derrotas me dao forga
para continuar, para tentar ultrapassa-las. Tanto as vitdrias como as derrotas sao marcantes
para o meu trabalho, e influenciam-no. Também a atividade politica comporta sempre
momentos bons € momentos maus, devido a exposicdo mediatica e a sujeicdo a opiniao

publica, e ¢ preciso lidar com ambos.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacao para liderar da motiva¢ao para trabalhar?

Sim, existe: construir uma sociedade igualitaria, onde as mulheres ndo sejam discriminadas

no acesso a todos os direitos, nem sejam agredidas e violentadas em nenhum contexto da
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vida. Portanto, o que me move ¢ lutar por uma sociedade mais justa, mais igualitaria, um
mundo mais digno onde ninguém seja discriminado. No caso das discriminagdes, aquelas
contra as quais eu mais luto sao as discriminagdes de género, contudo, estas interligam-se
com muitas outras, na medida em que a discriminagdo homem/mulher ¢ transversal as
restantes (racismo, homofobia, etc.) numa légica de multidiscrimina¢do. Assim, o que me

move ¢ lutar por um mundo melhor para todos nos.

P4. Que condicées exteriores poderdao impactar a sua motivacio e a gestao da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

O equilibrio que fazemos no que toca a conciliar a vida profissional e familiar € essencial-
no meu caso, prezo muito a minha vida pessoal e familiar. Tenho também algumas
escapatdrias: faco remo no Rio Tejo, pratico Yoga, gosto de fazer caminhadas. E, acima de
tudo, gosto muito da minha familia, que ¢ uma familia com muita gente, e estou com eles
sempre que posso. E importante gerir os nossos afetos, porque ¢ dai que vém as nossas

energias para enfrentar o mundo profissional.

P5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fun¢oes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

Sim, indiscutivelmente. Nao ha vida politica nem profissional sem risco. E para quem tiver
medo dos riscos, o0 melhor € ficar em casa e ndo fazer nada. Eu nunca digo “nd3o” a um
desafio, desde que acredite na causa, por isso sei que terei vario riscos no meu caminho.
Umas batalhas ganho, outras perco. Os riscos sdo sempre muitos: desde o populismo, a
difamagao (e ha pessoas que utilizam os argumentos mais incriveis para nos bloquear, como
até ja aconteceu); e, mesmo que na altura fiquemos magoados, acredito que ndo devemos

desistir, mesmo com essas pedras no caminho.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacao?

Porqué?

Sim, ¢ essencial- concordo em absoluto. Ter uma voz e afirmar uma ideia ¢ essencial para
se poder transmitir o que se pretende mudar- sobretudo na politica, que ¢ acima de tudo um

espaco de transformacgado, pelo menos ¢ assim que eu a vejo. Ter uma voz ajuda a mudar as
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coisas que consideramos que estdo mal, conduzindo-as para uma caminho que consideramos
mais certo e mais justo. Nem sempre ¢ facil conquistar um espago ativo na opinido publica-
¢ um processo que demora muito tempo. Contudo, nenhuma pessoa antes de ter voz a tinha,

e o meu lema é: “se os outros conseguiram, porque ¢ que eu nao hei-de conseguir?”

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Relativamente ao stress, gosto da adrenalina que me da. Trabalho muito em situacdes de
stress. Obviamente que na preparagdo de dossiers tenho algum tempo de fundo; mas ha
momentos em que o stress € inevitavel: quando estou a apresentar um projeto ou uma ideia,
ou quando falo em plenario, ou quando tenho uma entrevista aqui e ali- ¢ como quando um
ator sobe ao palco. Esses momentos, por mais experiéncia que se tenha, sdo sempre
momentos de stress- mas temos de viver com eles. Saber encarar o stress também nos ajuda

a uma prestagao mais forte, quando temos convicgao no que defendemos.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Considero-me uma pessoa muito positiva. Transformo as situagdes negativas em
oportunidades: mesmo quando falho, encaro isso como uma oportunidade de aprendizagem.
Nao tenho atitudes negativas nunca, mesmo quando sou derrotada, mesmo na face de
difamacdes, que por vezes acontecem: respiro fundo e vamos embora! Tenho uma atitude
muito positiva, tanto na vida profissional como pessoal, e isso ¢ o resultado das
aprendizagens que vou fazendo. Essas aprendizagens traduzem-se na constru¢do de uma

mulher com uma atitude muito construtiva para tudo na vida.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Eu acho que um lider sem emocao nao ¢ um bom lider. Um lider deve ter emog¢ao e também
ter racionalidade. Esta gestao exige muita maestria € muita sabedoria. Eu sou muito emotiva,
embora quem nao me conheca diga que nao parece- € isso € porque faco uma boa gestao da
sua demonstragdo, embora nio tenha nada contra a expressao da emotividade, tanto por

homens como por mulheres. Mas ndo podemos ser lamechas, ndo podemos ser emotivos
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apenas para conseguir vantagens na conquista do que quer que seja. E preciso ter emogao,

sem ter aquela emotividade bacoca.

P10. Na sua opinido, a capacidade de netrworking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?

O networking ¢ fundamental- quem nao tiver capacidade de networking nao chega a lado
nenhum. Quanto a ideia de “reciprocidade”, sim, existe rela¢do, porque o networking implica
que nos estejamos na rede e, necessariamente, que a rede chegue a nds. Quanto a ideia de
“faceta humana do trabalho” pode haver ou nfo. As vezes de facto expressamos muito, tal
como o fariamos pessoalmente. Nesta época de Covid tive a experiéncia de estar em rede
com um grupo muito grande, de cerca de quatro mil pessoas, por ocasido de um webinar, e
mesmo assim houve espago para essa partilha de afetos. Reconheco que a maquina possa
por vezes bloquear os afetos, embora as vezes também possa funcionar como uma espago

desinibidor.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

(Quanto ao estilo de comunicagdo) Pratico a segunda, indiscutivelmente. Gosto de
liderancas participadas, e ndo sei lidar bem com outra forma de liderar. Além disso, gosto
muito de inovar na interagdo com os outros. Ha certos momentos em que estamos mais sos,
claro, mas tudo o resto ¢ partilhado- ndo sou nada pelas liderangas autoritarias, em que o
lider estd 14 em cima e tudo o resto estd abaixo. Nao me identifico com esse tipo nem gosto:

quando tenho de lidar com essas liderangas fujo!

P12. Na sua opinido, a gestio de lacos, relacionamentos e emocdes é parte integrante

da comunicac¢ido de um lider? Porqué?

Sim, indiscutivelmente. Os lagos facilitam caminhos. Quando nao ha lagos a comunicagao ¢
mais seca, mais rigida; quando ha lacos tudo se torna mais facil. Embora nem sempre seja
possivel estabelecer lagos com toda a gente- imaginemos que estamos a falar com mil

pessoas; nao ¢ facil, mas ha sempre maneiras de o fazer, se estivermos atentos.
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P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacao? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Sim tenho. Tenho uma pégina no Facebook das Mulheres Socialistas, bem como uma pagina
pessoal, e neles publico imensas coisas, respondo a comentarios. E depois tenho inimeros
grupos de WhatsApp, em que se publicam coisas todos os dias, ja nem chega para as

encomendas. O estilo comunicativo que uso ¢ mais pessoal.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?

Sim, indiscutivelmente. Mas eu acho que ¢ um bocadinho as duas coisas, isto ¢, se uma
pessoa nao tiver conteudo, ndo ha forma que resista. Por outro lado, se uma pessoa ndo se
souber expressar, a mensagem também ndo passa. Acho que a mensagem eficaz ¢ aquela
que, tendo conteudo, encontra a melhor forma (expressdes corporais, entoagao,...) para o
transmitir. Por isso, as vezes acho que ¢ preferivel dizer menos, por exemplo: quando temos
trés minutos para falar... ao inicio quando era deputada queria sempre dizer muita coisa;
hoje aprendi que € preferivel dizer menos e bem, com eficacia, com respiragdo, com
entoac¢do, com for¢a; do que estar a dizer um discurso que ninguém ouve, por muito contetido

que tenha.

P15. A sua visido sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Sim, claro. Na minha comunicagdo tenho de acreditar no que estou a dizer, e aquilo que
estou a dizer tem muitas vezes a ver com aquilo que defendo e com a forma com vejo o
mundo. E se o que for dizer ndo incluir isto, mesmo que seja algo com que me identifique
politicamente, ndo consigo dizé-lo bem: tenho de por muito de mim na comunicacdo. Se,
pelo contrario, fosse comunicar coisas com as quais nao me identifico, acho que o meu olhar
trair-me-ia. Ha pessoas que mentem muito bem, mas eu ndo conseguiria usar a mentira como

forma de comunicacgao; isso seria ser um mau tipo de lider, para a minha pessoa.
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P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

Acho que sim (que transmite), embora claro, haja dias melhores que outros, como em tudo
na vida. Os métodos acho que fui construindo a medida que me fui construindo como lider
e como politica. Temos de ter convic¢do, mas, primeiro que tudo, temos de ter as ideias
claras. Depois, temos de ser convictos naquilo em que acreditamos. Quando a ideia ¢ clara;
quando acreditamos nas ideias; e quando colocamos convic¢do na sua transmissao, resulta

lindamente.

- FIM -
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ANEXO H

Entrevista estruturada realizada a Isaura Morais

Nome: [saura Morais
Idade: 54 anos

Cargo de Lideranca: Presidente da Camara Municipal de Rio Maior (2009-2019) / Vice-
Presidente do PSD (2019-atualidade)

PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua historia de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Se a nossa historia de vida, e os nossos valores e principios, influenciam a forma como nos
comportamos em termos de lideranca, julgo que sim; independentemente de também achar
que, ao assumirmos determinadas fungdes e determinadas tarefas, com a responsabilidade
que lhes cabe, isso nos obriga também a desenvolver alguns talentos e algumas competéncias
no decorrer do exercicio dessas fungdes. Agora, se uma pessoa tiver um comportamento ou
temperamento, ou uma forma de se relacionar mais distante, com menor proximidade, ou
com mais autoritarismo, seguramente nao tera 0 mesmo sucesso, no me entendimento, que
outra que, nas mesma fungdes, tenha um comportamento de partilha, de maior informagao
aos seus pares, aqueles com quem trabalha. Esse segundo terd seguramente mais sucesso,
que partilha os problemas, partilha a informagao, partilha os objetivos, de maneira a que
possa envolver muito mais essas pessoas, € leva-los com ele a atingir esses objetivos que se
propde. Deixe-me dar um exemplo: eu venho da iniciativa privada, de uma empresa do ramo
das artes graficas, em que também tinha responsabilidade de gerente, liderava uma equipa
de pessoas, e pela minha propria formagao académica, que ¢ Gestao de Recursos Humanos,
me facilitava muito no trato e na relagdo que estabeleciamos entre nds. Mais tarde, quando
exerci fungdes- primeiro de Presidente de Junta de Sede do Concelho de Rio Maior, e depois
Presidente de Camara, durante dez anos- acredito que esta forma de poder ter uma relagdo
em que todos pudéssemos decidir, ou pelo menos todos pudéssemos participar nas decisdes,
por um lado envolvia mais as pessoas, € por outro mantinha-as numa linha de orientagao que

nos permitiu atingir objetivos que, sendo dificeis, com o envolvimento e com o trabalho de

176



todos, tornaram-se mais faceis. Eu acredito que o trabalho em equipa ¢ um trabalho muito
mais positivo e mais fortalecido (naquela maxima de que sozinhos vamos mais depressa,
mas que juntos vamos mais longe), e sempre fiz questao de partilhar e de envolver todos
aqueles que comigo trabalhavam, porque entendia que era a forma mais natural e mais
favoravel de ter a dedicagdo e o empenho de todos- porque quando todos sabemos onde
estamos e para onde queremos ir, com a maior informacdo possivel, seguramente
conseguiremos atingir melhores resultados, de forma a que o contributo de todos nos possa
levar mais longe. Partilhei a minha vida publica com outros colegas- nem todos exercem
essas funcdes envolvendo as pessoas, ou achando que o contributo de todos possa ser mais
positivo para a defini¢dao de objetivos e para o alcance do mesmos- julgo que as pessoas, de
acordo com a sua propria condicdo ¢ a sua formagdo pessoal, tém formas diferentes de
liderar, e para quem age de outra forma, acaba por se sujeitar a uma forma de trabalhar mais

solitaria, e depois também se sujeitam aos resultados.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Diria que sim, que o trabalho em equipa que exerci durante o tempo em que estive na Camara
(numa fungdo completamente diferente da que tenho hoje enquanto deputada), ao assumir
por exemplo a coordenagdo dos deputados do PSD- o sucesso de ter trabalhado assim, e o
gostar de envolver todos, enquanto estive na Camara- hoje enquanto deputada também
procuro fazé-lo, e com pessoas que eu ndo conhecia, muitas das quais tive o primeiro
contacto aqui, quando assumi fungdes. Decorrido quase um ano, quando fizemos o balanco
do primeiro ano, da primeira sessdo legislativa (fiz questdo de fazer um encontro para
fazermos esse mesmo balanco) e o balanco foi positivo para todos. Todos os colegas
deputados reconheceram que houve um envolvimento e uma distribuicdo de funcgdes e de
trabalho por todos, e cada um teve a oportunidade de trabalhar em areas com que tinha mais
proximidade e mais afinidade. E foi reconhecido por todos que houve essa capacidade de
envolvimento, de partilha, de distribui¢do de tarefas- e sem duvida que as minhas anteriores

funcdes influenciaram positivamente o trabalho que estamos aqui a desenvolver.
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P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacao para liderar da motivacao para trabalhar?

O meu percurso em termos de vida publica e politica tem sido um trabalho que comegou na
base. Primeiro como Presidente de Junta de Freguesia, na base da estrutura hierarquica do
poder politico- € muitos nem estdo disponiveis para fazer esse percurso; depois Presidente
de Camara; agora Deputada, eleita pelo distrito de Santarém, mas deputada da nacao. Em
termos politicos, também. Primeiro estive Presidente da minha concelhia, que ¢ Rio Maior;
depois estive Presidente da distrital de Santarém; hoje estou Vice-Presidente do Partido
Nacional, do PSD, a convite do nosso Presidente Rui Rio. Tem sido um percurso crescente,
ascendente, e a base da-nos sempre uma preparacao para o passo seguinte- e isso tem sido
reconhecido. Neste momento ainda continuo Presidente da minha concelhia, de Rio Maior,
cargo que ja estava na disposi¢do de passar a um dos meus Vice-Presidentes, s6 que eles
entendem que o momento que ai vem- a preparacao das elei¢des autarquicas de 2021- que ¢
um momento importante, um momento dificil, um momento de muito trabalho, e todos eles
fizeram questdo que eu continuasse, € portanto serei novamente candidata ao mesmo 6rgao.
Portanto, o que me motiva ¢ perceber que todos aqueles que trabalham comigo continuam a
querer ¢ a manifestar a vontade de que eu deva continuar, € ¢ essa motivagao que me da
vontade de trabalhar mais e mais, cada vez com mais conhecimento, com melhor
relacionamento, com uma melhor rede e estrutura de contactos- que nos d4 uma experiéncia
daquilo que se passa a nossa volta, das boas praticas que devemos praticar. Todo este
percurso gradual e de forma sustentada dd-me motivagdo para trabalhar. E quantas vezes
quando inicio fungdes tenho sempre aquela ideia (ndo sei se ¢ humildade ou realismo) de
“sera que vou ser capaz?”’ — e depois as coisas acontecem, porque hd este empenho, esta
vontade, aquilo que nos move para que possamos executar com sucesso aquilo a que nos

propusemos.

P4. Que condicdes exteriores poderao impactar a sua motivacio e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

A nossa condi¢do familiar ¢ a base para tudo o que temos, e determina também o nosso estilo
de vida e os nossos comportamentos. Quando nds criamos as condi¢cdes para ter a

disponibilidade para avancar para determinada fun¢do, ou para abracarmos determinado
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projeto- todas estas questoes (estilo de vida, rotina e enquadramento familiar) influenciam-
no, porque se nao as tivermos reunidas, seguramente nao teremos energia, nem condi¢des
(em todos os aspetos) para as poder desempenhar. Esta condigdes exteriores sao
extremamente importantes, ¢ influenciam muito a nossa motivagdo € a nossa energia.
Costumamos dizer que a familia estd na base de tudo- e quando tudo esta organizado, quando
conseguimos organizar a nossa vida pessoal e familiar para podermos desempenhar da
melhor forma a nossa vida profissional, estdo reunidas as condigdes para que as coisas
corram bem. Deixa-me que lhe diga, na vida politica e na vida publica, mais nas fungdes que
tive (enquanto Presidente de Cdmara), ¢ uma vida que muitos invejam- dizem “tal fulana
tem muita sorte”, € muitas vezes nem imaginam os sacrificios pessoais que nos fazemos.
Enquanto Presidente de Camara, e qualquer um, seja homem ou seja mulher, sdo sete dias
por semana- nao ha fins-de-semana, nao ha férias, ou se as ha, o telefone nao para- portanto,
os sacrificios pessoais sdo muitos, ¢ a disponibilidade que ¢é exigida quer em termos de
tempo, quer em termos mentais, ¢ constante. Deixamos 0s nossos problemas pessoais para
tras para tentar resolver os problemas das outras pessoas. Isto ¢ uma realidade, pelo menos
para quem exerce as suas fungdes com paixao, com gosto, e com entrega. Deixamos a nossa
vida pessoal, e até a nossa familia, para estar presente, e quando estamos presentes temos de
estar de corpo e alma, porque se ndo tivermos, quem estd do outro lado percebe. Neste
momento, na minha vida, estou viuva ha vinte ¢ um anos, ¢ tenho uma filha com vinte e seis
anos de idade, que sempre me acompanhou, e sempre que eu dizia, em jeito de graga “ndo
sei se devo ir” ela respondia “se quiseres eu vou contigo”. Portanto, sentir que, ao fim-de-
semana, quando devia estar mais com ela, que ela ia comigo, era um dois em um, e permitia-
me ndo deixar ninguém para tras- nem a ela, nem as funcdes que desempenhava. Temos de
perceber que temos de criar as condigdes necessarias e urgentes para podermos manifestar
aqueles que trabalham connosco que quem esta na vida publica e na vida politica, que isto €
uma missdo, uma passagem, ¢ quando estamos, temos de estar de corpo inteiro, de pleno- de
direito e de facto. E eu procurei sempre fazé-lo, porque também criei as condi¢des para que

assim fosse.

P5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de funcoes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?

Oportunidades sim, e riscos também- para quem esta numa posi¢cdo de lideranca, tem de

calcular quer as oportunidades quer os riscos, para que as coisas ndo corram mal, ndo ¢? Nas
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oportunidades, para quem € mais ambicioso, vai estar sempre a pensar em mais € mais
oportunidades. E vai ter que fazer uma balango, podendo dividir as coisas em duas ou trés
categorias: as matérias mais importantes, as urgentes, € as outras. Se nds conseguirmos tratar
cada uma por sua ordem- sabendo que as urgentes t€ém de ser resolvidas hoje, e ja; depois
as importantes t€ém de ser mais ponderadas, porque se ndo correrem bem, dai podem surgir
riscos, € 0 maior risco na lideranga ¢ quando os outros que estdo a nossa volta ndo nos
reconhecem capacidade de lideranca. Portanto, € preciso fazermos esse balango, e podermos
atribuir graus de importancia a cada uma das areas, para que esta situacdo nunca acontega-
para que quem trabalhe connosco ndo ache que perdemos a capacidade de os liderar, e a

capacidade para aquela lideranga.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideranca” - concorda com esta afirmacgao?

Porqué?

Eu acho que, para quem lidera, ndo tem de construir uma voz- a lideranga, para poder ser
reconhecida, tem de ser uma coisa inata, tem de ser uma capacidade que os outros nos
reconhegam. Eu ndo preciso de construir uma voz e de me fazer ouvir, porque isso
efetivamente tem riscos, seria fazer uma lideranca por imposicao, e a lideranga ndo tem de
ser imposta- tem de ser reconhecida e respeitada por todos aqueles que trabalham comigo.
Porque se eu quiser construir uma voz (e quem diz uma voz diz uma imagem) austera, pode

ser negativo, e ai sem duvida que ha riscos.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Na minha adolescéncia e na minha juventude pratiquei desporto em equipa, basket, o que
nos ensina a lidar com o stress € com as situagdes negativas, o que me ajudou também a
construir um perfil de calma, tranquilidade e serenidade, sabendo que a seguir a um jogo
mau haveria um jogo bom- essa era a forma que eu encontrava para ultrapassar quando as
coisas nao corriam bem. Eu ndo sou uma pessoa que fale muito, e em cima de uma situagao
negativa sobretudo, ndo reajo a quente, nao sou impulsiva- e também ja tenho cinquenta e
quatro anos de idade... e costumo as vezes mandar os outros contar até dez, ou respirar
fundo, ou olhar para o céu... para poder ter ali uns minutos para pensar e reagir de forma

mais adequada, e de que depois ndo me venha a arrepender. Quantas vezes tantos de nds
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reagimos por impulso, no momento, € a quente, € mais tarde vimo-nos a arrepender das
posicdes que tomamos. Eu adoto uma postura de parar para pensar, e de reagir ndo no

momento em que as coisas estdo a acontecer, mas depois- € ndo me tenho dado mal.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Bom, aos cinquenta e quatro anos ja conheco bem os meus defeitos, fraquezas algumas,
porque todos os dias vou descobrindo alguma novas, a medida que vao surgindo os novos
desafios, e algumas desvantagens também ja as reconhe¢o. Nao sou pessimista- sou uma
realista para o positivo. Costumo dizer em tantas situagcdes que nos olhos tenho duas lentes
positivas, que procuram olhar para as coisas pela visdo mais positiva possivel, mas sempre
com muito realismo, na forma como encaro as situag¢des e os desafios. Procuro ser racional
nas decisdes que tomo, de forma ponderada avaliar os pos € os contras ¢ depois decidir.
Resumindo: sou uma pessoa realista, e procuro focar-me no meio termo. Porque perante
novas situacdes, estamos sempre a descobrir novas capacidades e competéncias. Portanto,
procuro dos maus momentos encontrar novos desafios e novas oportunidades, para poder

resolver problemas e para poder alcangar objetivos.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Quando falo de lagos emocionais, vou-me referir, se me permite, aos afetos. Com algum
distanciamento, mas quando existe paixdo, quando existe emocao, quando existe afeto na
relagdo com quem trabalha connosco, seguramente nos permite ultrapassar mais facilmente
problemas. Em género de graga costumo dizer que quem trabalha comigo, nao temos de ser
todos amigos, mas se o formos, facilita, e ajuda muito. Portanto, promovo o bom
relacionamento pessoal, promovo as relacdes humanas, e essa foi a forma que eu sempre
encontrei para envolver mais as pessoas, € tornd-las mais motivadas, para a tarefa ou para a

funcdo.

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relaciao entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?
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Este ¢ um conceito que, ndo sendo novo, cada vez conseguimos introduzir mais na nossa
sociedade, no nosso trabalho, na nossa vivéncia, em todos os aspetos. Se eu vejo a relagdo
com a reciprocidade- claro que sim. Nos podermos retirar o melhor que cada uma destas
relagdes, quer humanas, quer de trabalho, nos podem valer, sem duvida que ¢ uma mais-
valia para atingirmos objetivos, e até para atingir objetivos que a partida nem tinhamos
definido, mas com a chegada de determinado relacionamento se tornaram importantes, e
eficazes para o nosso trabalho. Portanto claro que sim, considero que ¢ sim importante para

liderar com eficiéncia e com eficacia.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

A autoridade na lideranga ndao concordo. Se bem que a nossa postura, 0 nosso
comportamento, devem demarcar a nossa posi¢do- nao ¢ por acaso que somos lideres, mas
nao deve ser a for¢a, mas sim de forma natural. Nao ¢ porque sou (/ider), mas sim porque
me reconhecem e me reconheceram essa capacidade. Quanto ao estilo de comunicagao, ele
deve ser o mais alargada e o mais bidirecional possivel, para podermos chegar mais longe, e
para que a nossa comunicacdo possa ser interpretada pelo maior numero de pessoas. A
comunicacdo deve ser séria, direta, para que a quem eu me dirijo ndo ache que ndo estamos
com uma conversa clara e verdadeira. Eu entendo que a questdo da comunicacdo ¢ muito
importante, ja numa relagdo humana, quanto mais numa relagdo profissional. E sem dtvida
que esta tem de ser direta, clara e constante, e mais necessaria se torna quando existem

problemas.

P12. Na sua opinido, a gestio de lacos, relacionamentos e emocdes é parte integrante

da comunicac¢io de um lider? Porqué?

E, sim, sem divida. H4 quem diga que eu falo com o corpo, que falo com os olhos, que falo
com as maos- € quando nds conseguimos que a essa comunicacao que usamos chega, e que
¢ transmitida de forma percetivel, e que as pessoas a interpretam, temos tendéncia a valoriza-
la, e a continuar com esse estilo de comunicacao. E a gestao dos lagos, e dos relacionamentos
que se estabelecem, ¢ muito importante- quer para a liderancga, quer para o sucesso da

comunicacao.
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P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacao? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Sim, tenho Facebook, tenho Instagram, Twitter também tenho, mas ndo uso. No Facebook,
que uso bastante, tenho uma pagina pessoal € uma pagina institucional. Na pagina pessoal
publico e partilho as coisas que acho importantes, alguns momentos das fung¢des que tenho,
mas também coisas da vida particular, embora ai com muita reserva. Entendo que (as redes
sociais) sao uma forma de podermos chegar a muita gente. Utilizo-as para comunicar, seja
conteudos mais pessoais, seja para partilhar e para fazer chegar aos meus contactos aquilo
que vou fazendo, e a forma como o faco, e aquilo que considero mais importante que eles
saibam, para que depois possam partilhar comigo, com comentarios- o que alimenta também

todo o meu trabalho.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacio?

Acho que sim. Noés sabemos que existem pessoas que t€ém muito mais facilidade de
comunicar do que outras, até pela sua propria formagao profissional- por exemplo, alguém
da area da comunicagao, ou do direito, por norma tem mais facilidade em comunicar, do que
por exemplo alguém da area da gestdo ou da economia. E até as vezes se associa que alguém
que fala muito bem ¢ mais conhecedor das matérias- quando as vezes temos num debate de
candidatos alguém que fala muito bem, e outro que nem tanto, dé ideia de que aquele que
fala muito bem ¢ mais conhecedor das matérias, mas nem sempre € assim. Também ha quem
diga que o tempo em que se dava mais valor a quem falava bem j4 14 vai, porque entdo em
termos de politica, todos falam muito. J4 ha bocado dizia que falo muito com os olhos, e
com as maos, € com o corpo, € para quem ¢ observador, reconhece esta capacidade, que

também ¢ importante.

P15. A sua visido sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?
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Os valores essenciais sim- o estar na vida de forma séria, a preocupagdo com o proximo....
Quanto a visdo sobre o futuro- para quem tem responsabilidades politicas, claro que a nossa
preocupacao € sempre 0 momento que estamos a viver, presente ¢ futuro, ainda para mais
tendo em conta a situagdo que Portugal e o mundo estdo a atravessar, e mais ainda estamos
preocupados com as nossas gentes (principalmente sempre que ougo o numero de casos de
infetados). Para além do mais faco parte de uma estrutura politica e partidaria cuja
responsabilidade ¢ mesmo essa- que os portugueses tenham melhores condi¢des de vida, e
o futuro € algo que temos de construir € que nos preocupa. E portanto € claro que sim, que
os meus valores- o poder fazer mais e melhor, e contribuir para a qualidade de vida das

pessoas- se refletem na minha comunica¢do, e na minha forma de agir.

P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

Sim, considero. Nao falo muito, como ja disse, mas quando falo penso que consigo ser
assertiva, e procuro dizer o que acho certo, verdadeiro, e o mais correto possivel. O método
que utilizo é a experiéncia de vida, que também ja acumulo, e a experiéncia de situagdes
dificeis, em que procuro transmitir o contrario do que se passa. E acho que ¢ natural- as
pessoas que me conhecem sabem, que procuro transmitir as coisas com bondade, e
reconhecer quando € para reconhecer, e ser justa e os mais solidaria possivel, e também fazer
essa comunicacdao. Nao podemos mudar o mundo, mas podemos mudar aqueles que estao a

nossa volta, positivamente.

- FIM -
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ANEXO 1

Entrevista estruturada realizada a Margarida Balseiro Lopes

Nome: Margarida Balseiro Lopes

Idade: 31 anos

Cargo de Lideranca: Lider da Juventude Social-Democrata (2018-2020)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua histéria de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que o mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

A nossa personalidade ¢ sempre moldada pelas nossas historias de vida. E isso,
inevitavelmente, reflete-se na forma como nos relacionamos com 0s outros € na nossa

lideranca. Eu ndo sou excecao.

A titulo de exemplo. No meu percurso € na minha educacao, aprendi que a sinceridade e a
frontalidade sdo duas caracteristicas fundamentais. Isso faz com que na minha forma de estar

e no exercicio de uma lideranga estas duas caracteristicas estejam presentes.

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posiciao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Ha varios episodios e que tiveram efeitos diferentes. Sobretudo episddios com outras
liderangas em que aprendi bons exemplos que queria seguir € maus exemplos que procurei
evitar. Um bom exemplo foi o da lideranga pelo exemplo: s6 dando o melhor de nds podemos
exigir aos outros que também entreguem o melhor de si. Um mau exemplo que procurei
evitar: na delegagdo de tarefas o tempo que dedicamos a explicar e a corrigir o output €

fundamental.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacao para liderar da motivacao para trabalhar?
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O melhor motivo / razdo de uma liderancga ¢ a vontade de impactar positivamente a vida dos

outros. E no exercicio de lideranga a autonomia é mais forte.

P4. Que condicées exteriores poderiao impactar a sua motivacio e a gestao da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

A pratica do exercicio fisico, o bom contexto familiar e bons habitos de sono sdo

impactantes.

PS. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fungoes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?
O risco ¢ uma tonica dominante em tudo na vida. No exercicio de lideranca ndo é excegao.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacgao?

Porqué?

Sem coragem nao se afirmam as convic¢des. E quem ndo tem convicgdes também ndo ¢

lider.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Ter calma e saber escolher o momento para reagir. Nao basta ter razdo, € preciso escolher a

forma e o momento para a demonstrar.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Creio que sou otimista e procuro sempre ver oportunidades mesmo nos momentos mais

dificeis.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

Fundamental. Se no6s ndo nos preocuparmos com aqueles com quem trabalhamos, como ¢

que vamos conhecé-los e motiva-los?
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P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?
Networking ¢ muito importante em toda a atividade humana, incluindo a de lideranca.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?
E imperioso haver didlogo para se melhorar a lideranga e o resultado da mesma.

P12. Na sua opinido, a gestao de lagos, relacionamentos e emocdes é parte integrante

da comunicac¢ao de um lider? Porqué?
Sim, porque um dos aspetos mais dificeis ¢ a gestdo de pessoas e das suas expectativas.

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunica¢io? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Tenho Twitter, Instagram e Facebook. Adapto a linguagem a plataforma que utilizo para
comunicar, mas procuro sempre ter um cunho pessoal e faco questdo de ser eu a gerir,

respondendo a todas as perguntas.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras niao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes niao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?
Claro. Até a forma como se vestem impacta na forma como nos percecionam.

P15. A sua visido sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Claro. Os nossos valores t€ém sempre impacto naquilo que fazemos.
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P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?
Essa avalia¢dao nao pode ser feita por mim.

- FIM -
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ANEXO J

Entrevista estruturada realizada a Maria Joaquina Matos

Nome: Maria Joaquina Matos

Idade: 68 anos

Cargo de Lideranca: Presidente da Camara Municipal de Lagos (2013-2019)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua histéria de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que o mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Todos nos somos frutos das nossas circunstancias. Dos nossos pais ¢ da familia, mais tarde
dos colegas e amigos... Também dos lugares por onde passamos e de pessoas que vamos
conhecendo. Desde criangas que nos vamos construindo com os outros, nas aprendizagens
do quotidiano, fazendo, errando, corrigindo, seguindo em frente. E 0 nosso caminho, tnico,
que se vai construindo e que se reflete no nosso Estar com os outros, na maneira como

olhamos a vida e o nosso lugar por cé!

P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como ¢ que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Sim. Marcante foi o momento em que o meu Partido me convidou para encabecar a lista da
Camara Municipal do meu Municipio. Foi um momento marcante, misto de orgulho, mas

também de receio face ao desafio. Sio momentos de reflexdo.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacao para liderar da motivacao para trabalhar?

Liderar ¢ trabalhar e muito! E dedicagéo total. E o desafio de tudo dar para que o resultado

da nossa acdo seja positivo para a nossa esquipa.
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P4. Que condicdes exteriores poderdo impactar a sua motivacdo e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

Como qualquer outra pessoa, quem lidera precisa de estabilidade e tranquilidade interior, de
se sentir bem em termos pessoais e familiares. A conciliacdo entre a vida familiar e
profissional ¢ imprescindivel ao nosso bem-estar emocional para bom desempenho no cargo

que ocupamos.

P5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fungoes

de lideranca implica sempre um balanc¢o entre oportunidades e riscos?

Quando se aceita um lugar de lideranga ha, de certeza, o risco de passar umas noites mal
dormidas... Mas faz parte de vida e ndo devemos deixar que o receio do risco nos domine.
Temos que estar atentos, mas seguir o nosso caminho. Pés no chdo e olhos nas estrelas e 14

vamos nos.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacao?

Porqué?

A lideranca estd ligada 4 determinagdo, a coragem, mas também ao envolvimento e as
preocupacdes com os outros cidaddos. A disponibilidade de colaborar e participar € atitude

reconhecida.

P7. De que forma lida com as situacdes negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

O stress estd connosco no dia-a-dia, ¢ natural na vida agitada que temos. E importante
aprender a controlé-lo, manter a cabega fria. As vezes, ¢ importante parar, contar até 10 ou

até 100, fechar os olhos e olhar para dentro de nos préprios.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

No papel de lideranca aprendemos a fazer das fraquezas também a nossa forga.
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P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?
(Responde abaixo).

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Vé alguma relacao entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?

(Inclui a resposta a pergunta anterior). O lider ¢ um dos elementos de equipa, um dos elos
da cadeia. Valoriza o trabalho de cada um, deseja e ajuda corrigir e a melhorar o que for
necessario, para que os objetivos definidos sejam alcangados. Motiva para a colaboragdo e
participagdo de todos. Trabalhar em rede ¢ essencial para a criacdo de bom e prdprio
ambiente profissional. Os rios s3o grandes quando, ao longo do seu percurso, se juntam com

outros.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?
(Responde abaixo).

P12. Na sua opinido, a gestio de lacos, relacionamentos e emocdes ¢ parte integrante

da comunicac¢do de um lider? Porqué?

(Inclui a resposta a pergunta anterior). A comunica¢do ¢ efetiva se for interativa,
bidirecional. Lider e liderados sdo todos parte de um todo, cada um com a sua funcao e o seu

lugar.

P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacio? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Nao sou muito habil na utilizacdo das novas tecnologias, talvez por que entrei neste
admiravel mundo novo ja com alguma idade, mas vou fazendo um esforco e ja tenho pagina

de Facebook para uso pessoal.
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P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nio ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?

Para mim, as palavras sdo a esséncia da comunicagdo. A forma como dizemos pode valorizar
ou nao o discurso ¢ a mensagem. Um lider ¢ geralmente um bom comunicador, mas o

essencial ¢ a palavra.

P15. A sua visdo sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

A comunicagdo tem de se transmitir com autenticidade. As nossas palavras refletem o que
sentimos € 0 que pensamos € 0 que queremos transmitir aos outros. Se nao for auténtico,

mais tarde ou mais cedo, perde o valor.

P16. Considera que a sua comunicacio enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

As nossas palavras enquanto lideres politicos transmitem confianga pois sdo o reflexo das
nossas convicgoes, dos valores e ideais que nos orientam. A nossa mensagem ¢ sempre de
envolvimento, de indicacdo de caminhos e solu¢des em que acreditamos para construir uma

sociedade mais justa e um mundo melhor.

- FIM -
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ANEXO K

Entrevista estruturada realizada a Maria Luis Albuquerque

Nome: Maria Luis Albuquerque

Idade: 53 anos

Cargo de Lideranca: Ministra do Estado e das Financas de Portugal (2013-2015)
PERGUNTAS & RESPOSTAS:

P1. Considera que a sua historia de vida e as suas caracteristicas pessoais (talentos,
valores e objetivos) se refletem no seu trabalho de lideranca? Se sim, de que modo?

Pensa que 0 mesmo sucede, da mesma maneira, com outras pessoas?

Sim, necessariamente. Seja trabalho de lideranga, seja qual for, aquilo que faz de nés o que
somos (a historia de vida, as carateristicas pessoais) reflete-se sempre. Portanto,
objetivamente, sim. Em termos da lideranca propriamente dita, acho que as carateristicas
pessoais t&ém muito a ver- acho que se pode aprender a ser um lider melhor, claramente- mas
muita carateristica de lideranca, do meu ponto de vista, € inato. Ou seja, pode-se melhorar a
qualidade da lideranga, mas uma pessoa que ndo tenha carateristicas de lideranga, ndo me
parece que haja formagao que consiga crid-las. Tem muito a ver também com carateristicas
pessoais, com a maneira como a pessoa se relaciona com os outros. E desta forma reflete-se,
claramente, aquilo que ¢ o percurso de vida, aquilo que ¢ a experiéncia vivida- reflete-se
muito na lideranca na forma como as nossas posi¢cdes foram sendo percebidas, recebidas,
aceites ou nao pelos outros... A forma como nds fomos tendo mais responsabilidade e a
maneira como as outras pessoas regiram a isso, naturalmente que acaba por ter influéncia na
forma como lideramos uma equipa qualquer, seja qual for, e portanto, julgo que isso sucede
com toda a gente, ndo ¢ necessariamente uma carateristica especifica de um lider, muito
menos do meu caso particular. Acho que todos nés somos fruto das nossas vivéncias e do
nosso percurso de vida, com tudo aquilo que ele inclui, quer ao nivel pessoal, quer ao nivel

profissional, naturalmente.
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P2. Existe algum momento, anterior ou posterior ao alcance da sua posicao de lider
formal, que tenha sido especialmente marcante para o seu trabalho de lideranca? Em
caso afirmativo, como é que esse momento influencia o seu trabalho de lideranca hoje

em dia?

Que me recorde alguma situacdo em particular, acho que ndo. Eu cheguei a politica ja com
vida pessoal e profissional razoavelmente longa, e portanto, houve seguramente muitos
passos € muitos acontecimentos mas ndo identifico nenhum momento que tenha sido

especialmente marcante para este aspeto.

P3. O que a motiva a prosseguir o seu trabalho de lideranca? Existe algum objetivo

ultimo que a move? Distingue a motivacio para liderar da motivacdo para trabalhar?

Bom, o que me motiva a prosseguir o trabalho de lideranga tem a ver com a responsabilidade
que se assume. Quando uma pessoa assume uma posicdo de lideranca, assume uma
responsabilidade perante quem a escolheu ou elegeu (conforme seja o caso), mas assume
também uma responsabilidade perante as pessoas que vai liderar. Acho que essas sdo as
principais motivacgdes: aquilo que ¢ a nossa responsabilidade de prestar contas perante quem
nos escolheu ou nos nomeu; e a responsabilidade que assumimos perante aqueles que
lideramos- porque isso significa que nds passamos a ser responsaveis por uma equipa, pelos
seus resultados, a dar a cara por aquilo que corre bem e por aquilo que corre mal, e qualquer
lider com o minimo de experiencia sabe que nos dependemos criticamente do trabalho das
nossas equipas. Se as nossas equipas nao forem boas, ndés nunca poderemos ser bons e,
portanto, ha uma responsabilidade que se assume e isso motiva a prosseguir. O objetivo
ultimo sdo os resultados, sendo que os resultados tém de ser vistos de um ponto de vista
abrangente: nos temos os resultados objetivos numa tarefa, qualquer que ela seja; mas temos
também os resultados em termos de motivacao da equipa, coesdo da equipa, a forma como
as pessoas se sentem a trabalhar connosco- tudo isto sdo objetivos que se prosseguem em
simultaneo. Quando um trabalho ¢ bem sucedido, nds conseguimos juntar as duas coisas:
conseguimos alcangar os resultados quantificaveis, quaisquer que eles sejam; € conseguimos
ter uma equipa coesa, motivada, que se revé no lider e que trabalha com gosto e com

empenho para apoiar esse lider e para levar toda a equipa para a frente.

No caso de quem lidera, as motivacdes sao diferentes, ou seja, conheco muita gente com

muita motivagdo para trabalhar, excelentes trabalhadores, mas que por caracteristicas
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pessoais, ndo sao lideres e ndo pretendem ser. Conhego muitos casos desses, pessoas dtimas,
mas que ndo tém esse gosto, esse interesse... até ja conheci casos de pessoas que sao
excelentes profissionais no seu trabalho e que quando sdao postas a chefiar uma equipa, a
coisa nao corre bem. De facto, ndo chega ter motivacdo para trabalhar, ¢ preciso ter
carateristicas de lideranga- que, como eu comecei por dizer, no essencial, sdo inatas, apesar
de depois se poderem, naturalmente, melhorar. Para alguém que € um lider, a coisa talvez
ndo se distinga necessariamente, porque um lider trabalha muito, portanto, a motivacao
acaba por ser a mesma. Mas nao € necessariamente a mesma, porque nem toda a gente tem

perfil de lideranca, claro.

P4. Que condicdes exteriores poderao impactar a sua motivacio e a gestio da sua
energia? (Em termos de estilo de vida, rotina e comportamento sociofamiliar e

quotidiano).

Quanto as condi¢des exteriores, eu diria que- para mim e imagino que para a maior parte das
pessoas- ¢ fundamental que sintamos que a nossa familia ou os nossos mais proximos (que
pode ser s6 a familia ou englobar mais alguém) nos apoiam e que estdo bem, no sentido lato
do termo. Eu lembro-me que os meus filhos- agora ja sao mais crescidos, ja sdo adultos- mas
quando estava no governo e eles eram pequenos, naturalmente que se um dia eles estavam
doentes, com febre ou qualquer coisa, bastava isso para a capacidade de foco, de
concentragdo, ja ndo ser exatamente a mesma. Portanto, na questio da motivacdo e da
energia, ¢ muito importante que aqueles que nos rodeiam e sdo importantes para nos estejam
bem e aceitem bem a posicdo que nds temos- €, no caso da politica, isso tem um impacto
particular. A questdo do estilo de vida, mais uma vez focando no exemplo da lideranca
politica (eu nunca tive um estilo de vida como aquele antes, ndo voltei a ter depois e acho
que dificilmente voltaria a ter) ¢ uma situagdo muitissimo particular. De facto, o
comportamento sociofamiliar que aqui € referido € essencial: sem apoio da familia eu nao
teria tido a motivacdo e, seguramente, ndo teria conseguido gerir quatro anos € meio tao
intensos da mesma forma, se calhar, nem de forma eficaz, ¢ admito mesmo que sem esse
apoio nao teria considerado assumir essas posicoes. Acho fundamental, porque depois (sem

isso) ndo ia funcionar, ndo valia a pena.

PS5. Qual a sua posicao relativamente ao risco? Considera que o desempenho de fung¢oes

de lideranca implica sempre um balanco entre oportunidades e riscos?
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Sim, claramente. Alids, eu tenho uma maxima que sempre usei, que ¢é: liderar implica sempre
assumir riscos, implica tomar decisdes e implica tomar decisdes no momento certo. Ou seja,
ha muitas pessoas que tém a tendéncia de protelar as decisdes porque querem ter mais
informacao, querem ter mais tempo para fazer analises, mais tempo para fazer estudos, para
tirar conclusdes... e, muitas vezes, quando chegam a tomar a decisdo, ela ja ndo vem a
tempo, ja ndo ¢é util- é talvez melhor informada, mas ja ndo € util. E, portanto, ha sempre um
balanco aqui a fazer e enquadra-se nesta questao da ponderagao entre oportunidades e riscos:
tomar uma decisdo agora, com a informacao que tenho agora (a melhor informagao),
assumindo o risco que essa possa nao ser a certa. E sim, um lider tem sempre de fazer este
balango entre oportunidades e riscos, seja na questao do timing, seja noutras decisdes que
ndo tenham a ver com timing mas podem ter a ver com “eu vou aproveitar uma oportunidade
que me surgiu agora, correndo sempre o risco”. A lideranca ¢ sempre uma atividade de risco
porque como implica decisdes, implica tomadas de posi¢do. Nos a partida nunca
conseguimos ter a certeza se as coisas vao correr bem e, portanto, implica sempre tomar
riscos e fazer esse balango entre oportunidades e risco ou entre risco-beneficio, o que seria

uma outra forma de colocar a questao.

P6. “Construir uma voz e ter a coragem de a fazer ouvir, ainda que tal represente um
risco, ¢é essencial para alcancar posicoes de lideran¢a” - concorda com esta afirmacao?

Porqué?

Concordo, claramente. Um lider ¢ sempre alguém que se fez ouvir, que se fez notar e,
sobretudo, que se fez respeitar perante os pares. Como digo, posi¢des de lideranga, que ndo
sdo posicoes de chefia, ndo estamos a falar da mesma coisa- uma posicao de lideranga so se
chega com uma voz e com a coragem, como ¢ aqui dito, de a fazer ouvir, necessariamente.
E, mais uma vez, representa sempre um risco, porque corremos sempre o risco de que quem
nos esta a ouvir ndo concorde, ndo goste... enfim, e, portanto, se a pessoa ndo se fizer ouvir,

nunca pode ser um lider- ¢ uma parte essencial.

P7. De que forma lida com as situa¢des negativas e com o stress? Que postura adota

para os ultrapassar?

Em termos profissionais, lido bem com o stress. O ter muita pressdo, muita coisa para fazer,
normalmente faz-me organizar melhor e fazer uma melhor gestio do tempo, definir

prioridades- que € o essencial. Lidar com situagdes negativas faz parte- € uma parte essencial
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daquilo que ¢ o trabalho de qualquer lider, ha sempre muita coisa que ndo corre bem, ou que
ndo corre exatamente como nods desejariamos. Temos sobretudo de perceber se aquilo que
nao correu bem podia ter corrido de forma diferente se tivéssemos tomado outra atitude e
aprender com isso. Mas nao vale a pena também ficarmos a matutar demasiado no assunto.

Aprender as ligdes e seguir em frente, basicamente.

P8. Considera-se uma pessoa positiva/realista/pessimista? No decorrer do seu trabalho
de lideranca, cré ser mais importante focar-se nas suas virtudes, forcas e vantagens; ou

nos seus defeitos, fraquezas e desvantagens? Porqué?

Eu considero-me uma pessoa positiva, no essencial, e julgo que também sou realista (mas
acho que isso, mais ou menos, toda a gente achard- nés ndo somos necessariamente bons
juizes em causa propria) mas diria que sou mais positiva, na medida em que quando tenho
situagdes negativas tento ultrapassa-las e focar-me num outro objetivo; ganhar novamente
entusiasmo, e, portanto, achar que as coisas acabarao por correr bem. Tenho os meus
momentos, como toda a gente. Em termos do que ¢ mais importante, eu diria que ¢ mais
importante focar nos aspetos positivos, ou como aqui ¢ descrito, nas virtudes, forcas e
vantagens. Acho que €, provavelmente, consistente com o facto de eu dizer que sou uma
pessoa mais positiva, tentar focar-me naquilo que posso fazer melhor, que sou capaz de fazer
melhor, como ¢ que tenho vantagens relativamente a outros. Acho que isso ¢ melhor: ¢ mais
favoravel para o lider do que focar-se nos defeitos- o que nao significa que ndo se tenha
consciéncia desses defeitos ou dessas fraquezas. Até porque, num lider, aquilo que sdo as
nossas fraquezas ou desvantagens, podem em grande parte ser colmatadas com a equipa
certa. Se nds tivermos as pessoas certas connosco, 0s pontos em que somos mais fracos, as
desvantagens relativas que podemos ter, sao apoiadas por essa equipa, da mesma forma que
as caracteristicas positivas sdo refor¢adas. Mas eu focar-me-ia mais naquilo que sdo os

aspetos positivos, porque acho que permitem chegar mais longe.
P9. Qual o papel dos relacionamentos e dos lacos emocionais no trabalho de um lider?

E muito importante. Da minha experiéncia, ao longo de muitos anos, tenho trabalhado com
pessoas que gosto mais e outras que gosto menos. Felizmente, predominam, claramente,
aquelas que gosto mais e sei, por experiéncia propria, que ter relacionamentos fortes, equipas
coesas, pessoas que para além de trabalharem bem juntas gostam umas das outras e se

apoiam (porque, sobretudo quando passamos muitas horas no trabalho, obviamente que as
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nossas situagdes pessoais acabam por ser transportadas para esse ambiente) ¢ muito
importante. Portanto, temos que nos apoiar, ndo s6 em questdes profissionais como pessoais,
e ter uma equipa que nos apoia desse ponto de vista € muito importante, porque reforca a
confianca do lider, torna a lideranga mais segura e mais eficaz, e ajuda quando a pessoa tem
de tomar decisdes dificeis. E, muitas vezes, por definicdo, um lider ¢ alguém que toma
decisdes solitarias, que tem de assumir o peso da responsabilidade de tomar essas decisdes-
ter relacionamentos fortes com as pessoas com quem se trabalha ajuda. Isto tem um outro
lado, que é: se temos um lago forte com alguém que achamos que ndo esta a corresponder
do ponto de vista profissional, pode tornar-se mais dificil a gestdo desse relacionamento,
nomeadamente se for necessario dispensar a pessoa da equipa ou qualquer outra coisa. Mas
ainda assim, mesmo com essa dificuldade, eu diria que ¢ muito importante (os
relacionamentos e lagos emocionais) € quao melhor for este entendimento e esta coesdao da

equipa, melhor ¢ o trabalho do lider e mais facil € o trabalho de lideranca, claramente.

P10. Na sua opinido, a capacidade de networking é importante para liderar com
eficacia? Ve alguma relacio entre o networking e a ideia de “reciprocidade” e a ideia

de “faceta humana do trabalho”?

A capacidade de networking ¢ absolutamente fundamental. Como digo, ¢ um trabalho
isolado na decisao, mas nao na forma como ¢ desenvolvido. H4 momentos que sdo solitarios
porque a responsabilidade recai sobre o lider que tem de tomar uma decisdo; mas a
capacidade de networking ¢ fundamental, claro esta, porque tudo o que nds fazemos a nivel
profissional, na politica, exige envolvimento com muitas outras pessoas, portanto, a
capacidade de criar relagdes. Até porque a minha experiéncia mostra-me que quando
estabelecemos uma relacdo boa com outro lider com quem temos de interagir, ¢ tudo muito
mais facil, mesmo os assuntos complicados, mesmo as negociagdes dificeis sdo facilitadas
pelo facto de se conhecerem as pessoas, € se ter estabelecido uma relacdo humana. A questao
da face humana do trabalho esta relacionada com a forma como nos, acima de tudo, somos
pessoas e, portanto, as relagdes que estabelecemos com os outros, que pode ser num ambito
estritamente profissional, ndo deixam de nos revelar enquanto pessoas. Devemos estabelecer
boas relagdes, networking, mas beneficiando desse conhecimento para facilitar os processos,
as decisdes, e para melhorar os resultados. E, naturalmente, tem de haver alguma
reciprocidade- estas relagdes nunca sao univocas: se eu tenho uma boa relacao com alguém,

€ porque essa pessoa tem uma boa relacdo comigo, caso contrario nao poderia ser definida
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nesses termos. Essas relacdes envolvem uma relagdo biunivoca, em que o processo €
facilitado porque as pessoas se relacionam bem entre si. E sim, estamos sempre,
necessariamente, a falar de pessoas, e as pessoas fazem toda a diferenga, por mais bem
definido que esteja o objetivo, por mais bem definidas que estejam as fungdes, em termos
rigorosos, estritos, precisos, do que ¢ que se deve fazer. A pessoa que depois vai
desempenhar essa fun¢do faz toda a diferenga, e por isso € que escolher pessoas € critico
para o sucesso de qualquer processo, como para o bom resultado de qualquer equipa.
Devemos escolher bem as pessoas com quem trabalhamos, a escolha das pessoas adequadas

para cada fung¢do é fundamental para o sucesso das organizagoes.

P11. Na sua atividade comunicativa enquanto lider, qual o papel dos liderados?
Considera que pratica um estilo de comunicacio estanque e unidirecional ou interativo
e bidirecional? De que forma? Como mantém e promove a autoridade da lideranca, se

achar isso importante?

O papel dos liderados, desde logo, ¢ muito importante pela reacao que tenham a comunicagao
do lider. Dando um exemplo: estamos a falar para uma audiéncia, que pode ser a nossa
equipa, estamos numa reunido e o lider faz uma introducao ao tema. A forma como a equipa
reage, como interage, ¢ obviamente determinante para a atividade de comunicagdo- estamos
a falar com alguém que reage positivamente falando ou ndo falando, até a propria linguagem
corporal ¢ muito importante para nos permitir perceber como € que a nossa comunicacao
esta a ser recebida. Portanto, no caso de uma equipa, ou do quem consideremos os liderados
(dependendo um bocadinho do contexto em que estamos a falar), a reacdo de quem ouve, de
quem ¢ o destinatario da comunicagdo, ¢ fundamental. Em relacdo a comunicagao politica e
de lideranga, ja houve momentos em que foi estanque e unidirecional, em que tive momentos
de comunicagdo como este: quando se faz um anincio, um comunicado, o que seja; mas nao
¢ a minha forma natural de comunicar. Quando participo em eventos, em que tenha de fazer
uma interven¢ao, tento sempre limitar ao minimo a parte em que faco um discurso, e deixar
0 maximo de tempo possivel para o dialogo: para responder as perguntas, para interagir com
as pessoas. Acho que a comunicagdo ¢ muito mais eficaz nesses termos. Sobretudo para
quem quer uma comunicagdo eficaz, importa saber o que ¢ que quem estd a ouvir tem
interesse em ouvir. O que ¢ que nds podemos dizer que va mais ao encontro daquilo que as
pessoas estdo a espera de ouvir, ndo necessariamente de concordar, mas no sentido de

suscitar o seu interesse.
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Em relagdo a importancia da autoridade na lideranca, um lider s6 ¢ lider enquanto tiver
autoridade, no sentido de lhe ser reconhecido o papel de lider. O lider ndo pode estar
permanentemente a sentir a sua lideranca posta em causa- se isso acontecer € porque ¢ um
mau lider. E ndo vale a pena culpar a equipa: se alguém nao consegue liderar aquilo que ¢
suposto, ¢ porque nao tem as qualidades de lideranca para aquela situagdo em particular,
apesar de poder ter para outras. A autoridade ¢ assim fundamental, o respeito pelas decisdes-
a decisao de um lider ¢ uma decisdo frequentemente solitaria, mas sé faz sentido se for
reconhecida como valida. Até mesmo na lideranca familiar deve haver autoridade. E ter

autoridade ndo é o mesmo que ser autoritario.

P12. Na sua opinido, a gestao de lagos, relacionamentos e emocdes é parte integrante

da comunicac¢ao de um lider? Porqué?

Claro que sim, porque as pessoas reagem de forma muito diferente. E muito importante
adaptar a comunicag@o ao publico que € objeto dessa comunicagdao. Podemos comunicar o
mesmo assunto, € passar as mesmas preocupacdes, de forma muito diferente conforme a
audiéncia dessa mesma comunicagdo. Uma coisa ¢ fazer uma comunicagdo numa entrevista
na televisdo, outra coisa ¢ fazer uma comunicacdo no parlamento, outra ¢ fazer uma
comunicagdo no ministério para a equipa mais direta do gabinete, ou ainda se estiver a falar
com alguma direcdo geral. Deve haver uma gestao dos lagos, dos relacionamentos, quando
estes existem, mas também temos de comunicar com pessoas com quem nao temos esses
lagos emocionais, nem essa relagdo proxima. E a parte das emogdes € relevante em qualquer
que seja a audiéncia. E muito importante na comunicagio ter a no¢io de que aquilo que nés
dizemos tem duas partes: aquilo que as pessoas vao entender racionalmente, e aquilo que as
pessoas vao entender emocionalmente. E para uma comunicagao ser eficaz, tem de conseguir
chegar as duas partes. Podemos dizer tudo bem, tudo direito, mas se as pessoas de alguma
forma antipatizarem com quem passa a mensagem, essa mensagem nao ¢ eficaz. Adaptar a
comunicagdo aos objetivos e as pessoas a quem ela se dirige, quer em termos da linguagem
mais técnica ou mais elaborada, mas também dos pontos que consideramos importantes para

aquele grupo de pessoas. Pontos estes que vao fazé-los ficar mais recetivos a mensagem.
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P13. Possui alguma pagina nalguma rede social (Facebook/ Instagram/ Twitter)? Em
caso afirmativo, descreva a forma como utiliza essa plataforma para comunicar (utiliza
um estilo comunicativo standard, ou incorpora o feedback dos seus interlocutores na

sua comunicacao? Costuma falar em nome do partido ou em nome proprio?).

Nao. Reconhego que ¢ fundamental hoje para um lider politico ter este tipo de canais, ainda
que para a maior parte dos lideres politicos ndo sejam os mesmos a geri-los, t€m equipas que
se encarregam. Sei que existem (politicos a fazer a gestdo das suas redes sociais): o caso do
Trump, que tweeta furiosamente. Mas a maior parte dos lideres tém equipas para o fazer por
eles. Nao estou a ver a presidente da Comissdo Europeia a escrever coisas no twitter ou no
facebook. Nao estou de maneira nenhuma a diminuir a importancia destas formas de
comunicacdo, destas plataformas- acho que sao fundamentais, mas eu pessoalmente nao
tenho. Tenho agora Linkedin porque me ¢ util para um conjunto de relacionamentos mais de
natureza profissional, e sobretudo porque no Linkedin nao temos o mesmo tipo de
publicagdes que aparecem nos outros sitios € que na maior parte das vezes ndo me
interessam. No entanto neste momento nao tenho nenhuma posigao de lideranga, por isso
estou mais tranquila e falo num ponto de vista pessoal. Quando estava no governo, nao ¢ que

nao fosse ja importante, mas era menos importante ha cinco, seis anos do que ¢ agora.

P14. “As palavras em si que os candidatos dizem podem nao ser a chave para ganhar
ou perder; a forma como os candidatos dizem essas mesmas palavras nao verbalmente,
ou 0 modo como demonstram as suas atitudes nao verbais, podera ser o fator decisivo”.

Pode comentar esta afirmacao?

A afirmagdo vai ao encontro daquilo que eu tinha dito. A linguagem corporal ¢ fundamental:
a postura, a atitude... porque ha uma grande parte da comunicagdo que € ndo verbal e que
determina a forma como as pessoas nos vém. E a forma como as pessoas nos vém ¢ mais
que relevante para a forma como interpretam aquilo que dizemos. Ha pessoas que dizem
coisas que sao absolutamente certas, mas de quem nos nao gostamos- porque ha algo na sua
atitude, na sua forma de estar; porque ndo sdo simpaticas; ou porque as coisas que dizem
contrastam com as suas reacdes. Toda a componente ndo verbal que liga com as emogdes de
quem nos estd a ouvir, ¢ decisiva. No caso da politica em particular, ha pessoas que tém
qualidades extraordinarias, mas que nunca terao a possibilidade de virem a ser lideres de um

partido politico ou o que seja, porque lhes falta essa empatia, essa capacidade de interagir
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com os outros. Chamemos-lhe imagem- o que ndo se diz, mas que faz com as pessoas nos

aceitem de outra maneira.

P15. A sua visido sobre o futuro e os seus valores pessoais refletem-se na sua

comunicacio? De que forma?

Os valores pessoais sim, porque a maneira como se comunica, sobretudo quem comunica
bem, pde muito de si e dos seus valores na comunicagdo. J4 a visdo sobre o futuro, confesso
que nunca tinha pensado nisso. Admito que sim, dependendo do teor da comunicagdo, e da
mensagem que se esteja a tentar passar. Se pensarmos em termos mais abrangentes- no
sentido de ser uma visdo mais positiva ou mais negativa; mais receosa ou mais otimista- isso

acaba por se refletir na forma como se comunica.

Os valores pessoais refletem-se muito na forma como escolhemos dizer as coisas: podemos
dizer as mesmas coisas, mas a forma como escolhemos dizé-las ¢ muito importante. As
caracteristicas pessoais de uma pessoa ¢ o que faz um lider: os seus valores, postura e forma

de ser e de estar. Depois pode ser complementado e melhorado, ou nio.

P16. Considera que a sua comunicacdo enquanto lider transmite confianca e

assertividade? Em caso afirmativo, que métodos utiliza para esse efeito?

Considero que sim, que a minha comunicagdo transmite confianga e assertividade, e que ¢
uma comunicacdo eficaz. J& os métodos utilizados, depende a quem me estou a dirigir.
Adequar a linguagem aos destinatarios ¢ fundamental: temos de saber qual ¢ a mensagem
que queremos passar, € construir tudo em torno disso, para que as pessoas percebam sem
dificuldade a mensagem. E depois escolher frases, expressdes, que possam ser marcantes.
Em politica chamam-se os sound bites- sdo aquilo que capta a atengdo de quem esta a ouvir,
que vai ficar na memoria, que vai gerar uma determinada reagdo. Os comunicadores politicos
mais eficazes tém essa capacidade, de no meio de um discurso qualquer que ele seja,
encontrar algumas frases que vao chamar a atencdo, e que vao multiplicar o impacto da
mensagem que se quer passar. A comunicagdo tem de ser sempre feita de forma frontal,
“cara a cara”, nao fugir de forma 6bvia as questdes, a menos que seja essa a mensagem que
se queira passar. A confianga ¢ fundamental: um lider que comunique a medo nunca tera a
tal autoridade que falava hé pouco, e que ¢ indispensavel para conseguir resultados. Por isso

se a comunicacdo nao for confiante e assertiva, se o proprio lider ndo acredita naquilo que
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estd a dizer, nunca levard ninguém atras dele. No essencial resume-se a que € preciso

acreditar naquilo que se estd a dizer- € mais uma intuicao que propriamente método.
Observacoes Finais:

Nenhuma das questdes se focava em distinguir a lideranga feminina e masculina, o que ¢
bom porque eu também nao saberia distinguir. Mas ha coisas que eu acho que talvez sejam
importantes, e que da minha experiéncia fazem alguma diferenga, entre a lideranga feminina
ou masculina, refletindo-se em equipas mistas. Tendencialmente as mulheres sdo menos
agressivas, nao quer dizer que sejam menos assertivas, € sao também menos objeto de
agressividade. No caso da politica considero muito importante- enquanto fui ministra das
financas, foram momentos muito dificeis, mas tenho muito poucas experiéncias negativas.
E penso que o facto de ser mulher ajuda, é mais dificil alguém se dirigir a nds, ou abordar-
nos na rua, de forma agressiva, do que sendo homem. Mas o aspeto que acho que faz mais
diferenca ¢ que um lider feminino tem menos tendéncia a fazer um ponto de honra, que é:
“toda a gente tem de perceber que esta foi a minha ideia, que foi eu que ganhei, e que fui eu
que consegui que as coisas fossem feitas assim”. Tipicamente a mulher preocupa-se mais
em saber se o resultado foi ou ndo atingido, do que necessariamente ficar com o crédito. Os
homens sdo mais competitivos no que toca a esse ponto de vista, e a relagcdo entre dois
homens na mesma equipa pode tornar o funcionamento da equipa francamente dificil-
naquela expressao que usamos de que “nao pode haver dois galos no mesmo poleiro”. Na
minha experiéncia isso acontece menos com mulheres, mas também ja conheci mulheres que
tém relacionamentos muito dificeis, e homens muito mais faceis, por isso ndo ¢ uma regra
absoluta, ¢ mais uma tendéncia. O homem precisa de ver explicitamente a sua autoridade
mais reconhecida do que a mulher, n6s ndo temos o problema do “alfa male”. Ha pessoas
que preferem trabalhar com homens do que com mulheres- eu ndo tenho qualquer
preferéncia. Posso ter preferéncia de trabalhar com um certo perfil de pessoas, mas o serem
homens ou mulheres é-me indiferente. A minha experiéncia de contacto com outros mostra
que havendo equipas mistas a coisa tende a correr melhor. E portanto, haver homens e

mulheres nas posi¢gdes de chefia ajuda a que as coisas fluam melhor.

- FIM —
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