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“O nosso desejo ndo € que as mulheres tenham mais poder sobre os homens, mas que

tenham mais poder sobre si proprias”.

Wollstonecraft (1792, citada por Macedo & Koning, 2009)






Resumo

O trabalho que aqui apresentamos incidiu sobre um estudo que aborda a tematica
das questbes de género e da lideranca nas organizacdes da sociedade atual. Esta
dissertacdo foi efetuada no ambito do Mestrado em Gestdo da Formacdo e
Administragdo Educacional, da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao da
Universidade de Coimbra. Neste enquadramento, pareceu-nos interessante estudar a
relacdo entre género e lideranga, sob o ponto de vista de uma mulher lider ja& com alguns
anos de experiéncia no mundo do trabalho, uma vez que as fungbes profissionais
associadas a posicdes de lideranca tendiam a estar tradicionalmente associadas a cargos
desempenhados pelos homens. Se, por um lado, os conhecidos estere6tipos de género
talvez ainda afastem as raparigas e jovens mulheres de profissdes convencionalmente
vistas como mais tipicas do outro sexo, restringindo-lhes a liberdade em termos de
escolhas vocacionais, por outro, é provavel que a sociedade ainda nédo esteja
completamente preparada para promover o exercicio eficaz da lideranga das mulheres,
sobretudo no dominio publico, nele incluido 0 mundo do trabalho.

Optamos, neste trabalho, por uma investigacdo de cariz qualitativo, realizando
um estudo de caso Unico, tendo sido a entrevista semiestruturada a técnica de recolha de
dados privilegiada nos diferentes momentos de contacto com a participante. O caso
escolhido foi entdo uma mulher lider de uma organizagdo ha varios anos, a qual foi
ouvida em discurso direto a falar das suas vivéncias enquanto profissional. Os objetivos
centrais do estudo assentaram sobre a compreensdo do que é ser mulher e lider de uma
organizacao e sobre a percecdo que a entrevistada tinha acerca do seu exercicio dessa
mesma lideranga. As informagdes recolhidas em todos os momentos de entrevista
foram, posteriormente, submetidas a uma analise de conteido, com o objetivo de serem
por nos interpretadas.

No concernente as principais conclusdes a que chegamos, salientamos o facto
de, para se liderar uma equipa, ser fundamental estar com as pessoas, promovendo 0
trabalho em equipa, o empreendedorismo e a pré-atividade, trabalhar em torno de
objetivos coletivos e fomentando o auto conhecimento. Contudo, o facto de se ser
mulher tem as suas condicionantes ao nivel da lideranca de uma organizacao,
nomeadamente em termos de tempo disponivel e despendido, uma vez que esta, apesar
da sua crescente participacdo na vida publica, continua a ser a grande responsavel pelas
tarefas domesticas e pelo apoio a familia. Para contornar este obstaculo, € necessério,
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em nosso entender, continuar a apostar no estabelecimento de politicas publicas e de
estratégias de acdo que promovam, entre outras coisas, uma maior partilha de tarefas a
desempenhar por mulheres e homens no dominio privado, para que o desempenho
profissional das primeiras no exercicio de funcGes de lideranca, ou outras, ndo fique

prisioneiro das suas responsabilidades acrescidas no dominio da domesticidade.

Palavras-chave: Sexo; Género; Lideranca; Igualdade de Género; Conciliacéo;

Familia.
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Abstract

The work presented here focused on a study that addresses the issue of gender
and leadership in organizations of modern society. This work was elaborated for the
Master in Management of Vocational and Educational Administration, Faculty of
Psychology and Educational Sciences of the University of Coimbra.

In this sense, it seemed interesting to study the relationship between gender and
leadership from the point of view of a woman leader already with some years of
experience in the working world, since the functions associated with professional
leadership positions tended to be traditionally associated with the positions held by men.

If, on the one hand, the known gender stereotypes may still hold back girls and
young women in professions conventionally seen as more typical of the other sex,
taking away their freedom in terms of vocational choices, on the other hand, it is likely
that society is still not fully prepared to promote the effective exercise of leadership of
women, especially in the public domain, it included the world of work.

We have chosen in this work by an investigation of a qualitative nature,
conducting a single case study, having been a semi-structured interview technique to
collect data in different privileged moments of contact with the participant. The case
chosen for this work was a woman leader of an organization several years ago, which
was heard in direct discourse to speak of her experiences as a professional.

The main objectives of the study were based on the understanding of being a
woman and a leader of an organization and the perception that the participant had about
her exercise of that leadership. The information gathered during the interviews were
later submitted to a content analysis, in order to be interpreted.

Concerning the main conclusions we have reached, we emphasize the fact that,
to lead a team, it is fundamental to be with people, promoting teamwork,
entrepreneurship and pro activity, working around collective goals and fostering self-
knowledge.

However, the fact of being a woman has its limitations in terms of the leadership
of an organization, particularly in terms of time available and expended, since this, in
spite of their increasing participation in public life continues to be largely responsible
for chores and family support.

To circumvent this obstacle, it is necessary, in our view, to continue to invest in

the establishment of policies and action strategies that promote, among other things, a



greater sharing of tasks to be performed by men and women in the private domain, so
that the professional performance by women in leadership roles or others are not held

back by her responsibilities in the field of domesticity.

Keywords: Sex, Gender, Leadership, Gender Equality; Conciliation; Family.
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Introducao geral

A presente dissertagdo, Lideranca no Feminino®: um estudo de caso, tem como
tema central a possivel relacdo entre género e a lideranca, sendo que a nossa
investigacdo incidiu, em particular, sobre o estudo de caso de uma mulher lider numa
determinada organizagdo de a&mbito local, ndo-governamental, sem fins lucrativos, que
desenvolve atividades na area da educacao/formacéo de criangas, jovens e adultos/as.

No que se refere as questdes de género, a escolha deve-se ao nosso crescente
interesse e curiosidade sobre esta tematica. Interesse e curiosidade estes que foram
desenvolvidos em virtude da nossa participacdo, enquanto mentorada, hum projeto que
teve como objetivo sensibilizar jovens mulheres para as questfes da igualdade de
oportunidades entre os sexos e do qual resultou a elaboracdo de um Kit ludico-
pedagdgico, que visa trabalhar esta tematica junto de criangas do 1° ciclo de
escolaridade. Ja a temaética da lideranca, associada as questdes de género, surgiu,
também pela nossa curiosidade intelectual, mas em particular, pelo facto de
colaborarmos com uma organizacdo desde ha dez anos, sensivelmente, a qual tem,
desde a sua constituicdo, como lider uma mulher e onde trabalham maioritariamente
mulheres, que também exercem as suas liderancas, quer de forma espontanea, quer por
atribuicdo da organizacdo. Para além disso, ao abordarmos nas diferentes unidades
curriculares deste Mestrado em Gestdo da Formagdo e Administragdo Educacional a
tematica da gestdo e lideranca nas organizacdes, a nossa motivacao para o estudo destas
tematicas aumentou, resultando, desta forma, na escolha do tema da investigacao aqui
apresentada.

Vaérios/as sdo os/as autores/as (Amorim, 2009; Joseph Jr., 2009; Macedo &
Koning, 2009; Nogueira, 2010) que tém vindo a tratar as questdes relativas ao género e
a lideranga. Abordar estes assuntos é cada vez mais pertinente, na medida em que as
mulheres tém vindo, ainda que lentamente, a destacar-se na vida publica,
designadamente no que se refere a ocupacdo de lugares de lideranca nas organizagoes.
Apesar disto, as mulheres permanecem ligadas ao espago privado, ou seja, continuam a

ser as principais responsaveis pela familia e pelo lar, 0 que nem sempre é compativel

! Por lideranca no feminino entendemos, neste estudo especifico, as caracteristicas de uma mulher no exercicio de lideranca de uma
equipa e de uma organizagdo. O que pretendemos, ndo é dar voz aos conhecidos estere6tipos de género com este termo, nem
pressupor que as mulheres exercem em geral a sua lideranca de maneira diferente dos homens, mas antes salientar, com esta
expressdo, algumas particularidades que o exercicio da lideranca por parte das mulheres pode acarretar para elas, como a
problematica da conciliagdo trabalho familia, o saberem lidar com as expectativas socais a seu respeito, etc.



Lideranca no Feminino: um estudo de caso

com determinados cargos, nomeadamente cargos de lideranca, podendo chegar a
impedi-las de terem aspiragdes profissionais que 0s envolvam. Na presente tese
apresentamos uma investigacdo de cariz qualitativo, que tem por base um estudo de
caso de uma mulher lider numa instituicdo que trabalha com projetos na area da
educacao/formacdo, sendo que 0s nossos objetivos sdo perceber o que é ser mulher e
lider de uma organizacdo e compreender o exercicio dessa mesma lideranca, ouvindo-a
em discurso direto a falar sobre as suas convicgdes e vivéncias enquanto profissional.
Esta tematica parece-nos ganhar ainda maior pertinéncia quando se sabe que o exercicio
de funcbes profissionais de lideranca ainda tende a ser visto como um dominio
predominantemente masculino.

Este trabalho encontra-se dividido em duas partes. A primeira parte € dedicada
as perspetivas tedricas de investigadores/as que ja trabalharam as questbes de género
elou as questdes da lideranca, e a segunda parte é dedicada a descricdo do estudo
empirico desenvolvido, nomeadamente a sua caracterizacdo metodoldgica e a
apresentacdo e discussdo dos resultados.

Com o primeiro capitulo da I? parte do nosso estudo, intitulado “Uma questdo de
género”, e tendo por base a revisdo da literatura relativa a este tema, comegamos por
tentar perceber ao que nos referimos quando falamos em sexo e em género e a relacéo
entre ambos 0s conceitos. Depois, é nosso intuito compreender a importancia das
questdes de género nas dinamicas sociais. Fazemos, também, uma reflexdo sobre as
(des) igualdades entre mulheres e homens em contexto profissional e, por fim,
discutimos o assunto da conciliacdo entre o trabalho e a familia.

O segundo capitulo da I? parte é dedicado a temaética da lideranca, no qual
abordamos o conceito de lideranca e os diferentes estilos que poderdo ser adotados no
exercicio da mesma. Refletimos, também, sobre duas teorias — a lideranca transacional e
a lideranca transformacional -, e no ultimo ponto deste capitulo expomos algumas
questdes referentes a lideranca e ao geénero, nomeadamente, as caracteristicas das
mulheres lideres.

Quanto ao primeiro capitulo da II* parte da tese, concernente ao trabalho
empirico, este assenta na apresentacdo da metodologia utilizada no estudo desenvolvido.
Comecamos por falar do tema de partida da investigagdo e dos seus objetivos,
passamos, depois, & exposicao do estudo de caso e, por fim, clarificamos as técnicas de
recolha de dados utilizadas e as questdes éticas que foram tidas em conta e respeitadas

no decorrer da investigacao.



Introducdo geral

No segundo capitulo desta parte, a ultima da tese, apresentamos, analisamos e
fazemos uma reflexdo sobre os dados recolhidos na documentagdo consultada sobre a
organizacdo em questdo, assim como nas entrevistas feitas a lider alvo deste estudo. A
analise das entrevistas assentou na construcdo de uma matriz de anélise de conteldo, a
qual esta dividida em categorias, subcategorias, indicadores e unidades de registo.

Terminamos com uma conclusdo geral relativa a todo o trabalho realizado, a
qual fala das limitacbes metodoldgicas deste estudo e deixa em aberto algumas

hipdteses para futuras investigacoes.
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INTRODUCAO

De acordo com um relatério da Comissao Europeia®, “a igualdade entre homens
e mulheres é um direito fundamental e um principio comum na Uni&o Europeia” (2009:
3). E, pois, neste sentido que se tem vindo a legislar verificando-se uma tendéncia para a
crescente igualdade entre mulheres e homens na sociedade e no mercado laboral, apesar
de ainda persistirem as desigualdades entre géneros, sendo as mulheres as mais afetadas
por essa desigualdade.

Partindo desta conviccdo, neste primeiro capitulo, pretendemos fazer uma breve
reflexdo sobre as questdes de género na sociedade atual e tentar perceber de que modo
estas condicionaram/condicionam a vida de mulheres e homens, na medida em que,
apesar das diversas medidas no sentido de se conseguir uma efetiva igualdade entre
mulheres e homens, os “progressos sdo lentos e persistem as disparidades em matéria de
taxas de emprego, salarios, horarios laborais, cargos de responsabilidade, partilha de
tarefas domésticas e de cuidados e risco de pobreza” (idem, ibidem).

Comegcamos com uma primeira parte dedicada ao “Sexo e Género”, onde se
apresenta uma definicdo para ambos 0s conceitos e se tenta mostrar do que é que
falamos quando nos referimos a género ou a sexo e de que forma estes se relacionam.

De seguida, apresentamos “A importancia do género para a compreensao das
dindmicas sociais”. Aqui falamos do papel preponderante da familia no processo de
socializacdo das criancas, e da sua influéncia na construcdo do percurso de vida das
mesmas, tendo em conta se se € menina ou menino e o0s estere6tipos e as crengas a
estas/es associados. O facto de se pertencer ao grupo das mulheres ou ao grupo dos
homens tende a exercer um papel determinante nos individuos, no seu comportamento,
na visdo que tém de si mesmos e das outras pessoas e nas suas relacdes sociais.

Em terceiro lugar, tentamos expor as “(Des)Igualdades de género em contexto
profissional”. Neste ponto, e apesar da legislagdo portuguesa ndo permitir a
discriminagdo em fungdo de se ser homem ou mulher, persistem as desigualdades
profissionais a diversos niveis: segregacdo horizontal e vertical; remuneracdo; cargos de
chefia; entre outras. Por exemplo, em 2011, e de acordo com o INE?, a taxa de emprego
das mulheres (48%) foi inferior a taxa de emprego da populacdo total (53,5%),

verificando-se que a atividade das mulheres, com 15 anos ou mais, apresentou uma taxa

2 Comissdo Europeia, 2009, Relat6rio da Comissdo ao Conselho, ao Parlamento Europeu, Ao Comité Econdmico e Social Europeu
e ao Comité das Regides - Igualdade entre Homens e Mulheres — 2010, Bruxelas.
® Instituto Nacional de Estatistica
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de 55,2%, taxa esta também ela inferior & taxa relativa a populacéo total, que foi de
61,3% (INE, 2012).

Por fim, e porque a “ado¢ao de praticas que promovam um melhor equilibrio
entre a vida profissional e a vida familiar, para ambos 0s sexos, ndo esta ainda
generalizada entre a populacdo portuguesa” (INE, 2012: 27), exploramos a questdo
relativa a “conciliagdo familia/trabalho”, constatando que continuam a ser as mulheres
as “grandes” responsaveis pelas tarefas domésticas, assim como pela prestacdo de
cuidados a criancas e a pessoas dependentes, apesar de, tal como os homens, também

elas terem, na sua grande maioria, uma profissdo remunerada e a tempo inteiro.

1. SEXO E GENERO: clarificacdo de conceitos

Yo soy hombre y mando: tu eres mujer y callas. La inferioridad de la mujer es
socialmente construida en la infancia - este é o titulo de um artigo de Radul lturra
(1996), que mostra como desde a infancia nos é incutida uma cultura em que ndo existe
diferenca entre sexo e género, isto &, na qual as caracteristicas bioldgicas se confundem
com as caracteristicas culturais e, como o proprio titulo indica, prevalece a
superioridade do homem em relagdo a mulher. Também Bock (2008) se refere a uma
dicotomia natureza/cultura como forma de expressar as hierarquias entre sexos, que
tendem a observar-se ainda hoje na maioria das sociedades.

Judith Butler (2008), utilizando a famosa frase de Beauvoir (1973) N&o se nasce
mulher, antes torna-se mulher, diz-nos que ndo existe coincidéncia entre a identidade
natural e a identidade de género. “E porque aquilo em que nos tornamos nao € o que ja
somos, 0 género afasta-se do sexo; a interpretacdo cultural dos atributos sexuais €
distinta da facticidade ou da simples existéncia desses atributos™ (Butler, 2008: 154).

E neste sentido que urge, antes de mais, perceber a que nos referimos quando
falamos em sexo e em género. Assim, é durante os anos 70 do século XX que surge, na
historia das mulheres e nos estudos sobre as mesmas, 0 conceito de géenero como uma
“categoria social, cultural, politica e historica a fim de exprimir a nogdo de que a
subordinacdo, a inferioridade e a falta de poder das mulheres ndo séo ditados pela
natureza; sdo, pelo contrario, constru¢bes sociais, culturais, politicas e historicas”
(Bock, 2008: 85). Até entdo, o que se observava era que os resultados dos estudos
realizados junto de pessoas do sexo masculino eram universalizados, ou seja, eram
estendidos as pessoas do sexo feminino (Amancio, 1998). Fazendo referéncia a Deaux e

a um dos seus trabalhos publicados em 1985, Amancio diz-nos que este investigador
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“estabelece uma distingdo entre o sexo, enquanto varidvel do sujeito que caracteriza a
psicologia diferencial dos sexos, e 0 pensamento ou sistemas de crengas associados ao
género e que englobam os estere6tipos e representacdes sobre as caracteristicas e papéis
de homens e mulheres na sociedade” (Amancio, 1998: 27).

Para Bock (2008), o sucesso da substituicdo da palavra sexo pela palavra género
deve-se a insisténcia no facto de que o estudo das mulheres ndo se refere apenas a
“sexualidade, ao seu papel de esposas, a maternidade, mas as mulheres em todos os
passos das suas vidas” (p. 85).

De acordo com Vieira (2003), ndo existe consenso no uso destes termos na
literatura actual, na medida em que alguns/umas autores/as utilizam ambos os conceitos
numa relacdo directa com as ideias feitas relativas as diferencas entre mulheres e
homens. No entanto, a palavra sexo tem sido utilizada para referir as diferencas
bioldgicas entre mulheres e homens e a palavra género para falar da proveniéncia
cultural ou educativa dessas diferencas.

Assim, de acordo com Vieira (2003; 2007), que se ancora na distincdo de Deaux
(1985), iremos utilizar a palavra sexo “para mencionar e comparar o0s individuos com
base na respectiva pertenca a uma das duas categorias demograficas possiveis, em
virtude das suas caracteristicas bioldgicas: sexo masculino e sexo feminino” (2007: 15).
Quanto a palavra genero, esta sera utilizada “para referir os julgamentos, as percepgoes,
as atribuicdes e as expectativas, expressas tanto pelo préprio individuo, como pelas
outras pessoas, partindo da categorizagdo anteriormente referida. Neste segundo caso,
pode falar-se na construcdo de categorias sociais decorrentes das diferencas bioldgicas,
que incluem construtos como, por exemplo, a instrumentalidade e a expressividade, 0s
papéis de género, a identidade de género e os esterettipos de género” (2003: 9).

Sabe-se que o género € um constructo multidimensional, que congrega diversas
dimensGes relativas a caracteristicas fisicas, identidade individual, tracos de
personalidade, papéis desempenhados ao longo do ciclo de vida e que séo,
tradicionalmente, associadas @ masculinidade e a feminilidade. E neste sentido que o
“género tem sido considerado como um dos principais elementos organizadores das
relagOes sociais. Ele influencia a forma como homens e mulheres se percepcionam — em
aspectos tdo diversos como as competéncias proprias, as tarefas mais adequadas a uns e
a outras ou mesmo 0s interesses supostamente condizentes com a sua pertenga biologica

— e 0 modo como avaliam as outras pessoas” (Vieira, 2007: 15).
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No sentido de aprofundarmos o que acabdmos de referir relativamente a
influéncia do género na vida das pessoas, passamos no préximo ponto a abordar a sua

importancia para a compreensdo das dinamicas sociais.

2. A IMPORTANCIA DO GENERO PARA A COMPREENSAO DAS
DINAMICAS SOCIAIS

Desta forma, e para que possamos compreender as dindmicas da nossa
sociedade, ¢ fundamental percebermos a importancia e influéncia das questdes de
género na ordem social predominante.

Neste seguimento, importa referir que é no seio da familia que se inicia todo o
processo de socializacdo de uma crianca. E a partir do seu nascimento que a crianca se
depara com todo um conjunto de situaces que a poderdo direccionar para um ou outro
percurso, tendo em conta o facto de ser rapariga ou rapaz. “As notorias diferencas
fisicas entre homens e mulheres permitem, na verdade, a sua facil categorizacdo, com
base no sexo, e abrem caminho ao desenvolvimento de ideias e de crencas, de cariz
essencialista, que se consubstanciam nos esteredtipos. Os individuos sdo,
consequentemente, avaliados, como se 0s atributos e as competéncias que exibem
fossem de natureza intrinseca, relativamente estaveis e independentes dos contextos de
vida” (Vieira, 2003: 17).

Neste contexto, Bergano (2012) considera que “o conhecimento de género
resultaria da experiéncia social e observacional da crianga, o que integra, naturalmente,
todas as influéncias a que a crianca estd exposta. Num primeiro momento, a
aprendizagem do comportamento associado ao género depende do sistema de reforcos e
sancOes externas e ao longo do tempo esta regulacdo externa passa, gradualmente, a
regulacdo interna ou pessoal” (p. 126).

Parece, pois, que uma das primeiras categorias conhecidas pelas criancas ¢ a sua
pertenca a um dos ‘grupos de género’®, o que influencia grandemente a organizacéo do
seu mundo social, a forma como se autoavalia e como vé as pessoas em seu redor,
sendo que, segundo Vieira (2010), “para corresponder as normas sociais, € como parte
integrante do processo de socializagéo, a crianca aprende a comportar-se de acordo com
os modelos dominantes de masculinidade e feminilidade. (...) Algumas investigacdes

no dominio da psicologia tém mostrado que as criangas iniciam o0 processo de

* Chamamos-lhe ‘grupos de género’ pois a crianga inclui-se no grupo dos rapazes ou das raparigas antes de ter conhecimento que as
caracteristicas fisicas masculinas e femininas diferem.
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desenvolvimento respeitante ao género (e a categorizacdo de si e dos outros dai
decorrentes) muito antes de tomarem consciéncia do seu sexo, ou seja, dos seus 0rgaos
genitais” (p. 32).

De acordo com a mesma autora (2003), os/as individuos/as sdo influenciados a
nivel comportamental pelo facto de pertencerem ndo s6 a uma raga/etnia ou a uma
classe social, mas por fazerem parte do grupo das mulheres ou do grupo dos homens. A
pertenca a um ou outro grupo influencia a maneira como se veem, a maneira como
tentam seguir as normas sociais, 0s caminhos e op¢fes que tomam, entre outras. Apesar
de todo um conjunto de medidas existentes atualmente, nomeadamente o principio da
coeducacao praticado pelas escolas publicas, é a propria sociedade que, através da
publicidade, dos meios de comunicacdo social, dos brinquedos considerados adequados
para as raparigas ou para os rapazes e/ou das profissdes mais direcionadas para as
mulheres ou para 0s homens, contribui para a permanéncia e continuidade da dicotomia
mulher/homem e feminino/masculino (Pinto et al., 2010).

Neste contexto, importa referir que no passado estabeleceu-se “que havia uma
“natureza feminina” e uma “natureza masculina”. Por isso os homens procuraram o
exterior, a assertividade, o poder, e as mulheres contentavam-se com a interioridade,
com a obediéncia, com o destino. A partir destas “naturezas” foram-se organizando 0s
“defeitos” e as “qualidades” femininas e masculinas, em clichés sucessivos, que
empobrecem a nossa capacidade de analise (...) Assim se foi sedimentando o que
chamamos a construcdo social do género masculino e do género feminino” (Vicente,
2000: 11). Contudo, se analisarmos a histéria das civilizacGes e a experiéncia de vida de
cada pessoa, somos levados a negar estas vulgarizactes e ideias feitas, na medida em
gue numerosos estudos empiricos referem que as pessoas, independentemente do seu
sexo, resultam de determinada cultura, educagdo, formacdo, enquadramento social,
construgéo psicoldgica unica e individual e de um legado genético (idem).

Neste seguimento, Amancio (1998), com base na teoria de Parsons, datada de
1955, fala-nos no papel da familia enquanto primeira instancia de socializagdo dos
papéis sexuais. Como pode ler-se na sua obra, “Parsons analisa a familia como uma
estrutura equivalente aos pequenos grupos, cujo objectivo € a subsisténcia e a
manutencdo do equilibrio interno e onde aquelas fungdes de lideranca sao
desempenhadas pelas figuras paterna e materna respectivamente” (p. 21). Aqui,
enquanto o homem, através de uma atividade profissional, garante a subsisténcia

familiar, a mulher, por sua vez, deverd garantir o bem-estar da familia. Esta
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diferenciacdo nos pape€is sexuais, apesar de complementar, € quantitativa e
qualitativamente assimétrica, na medida em que “o equilibrio da personalidade
masculina resulta, precisamente, da diversidade de papéis, enquanto o da personalidade
feminina se restringe ao desempenho do papel familiar” (p. 21). Dos varios papeéis que
caracterizam a vida adulta, a ocupacdo profissional masculina é considerada a mais
importante, e é tida como a principal fonte de estatuto e rendimento familiar,
inclusivamente quando a mulher também tem uma atividade profissional.

Este processo de socializacdo, em que se interiorizam 0s pape€is sociais
associados a cada sexo, tem lugar no interior da familia. “Com base em ideias sem
qualquer suporte cientifico, a familia e todos os restantes agentes de socializa¢cdo
continuam a educar de maneira diferente o rapaz e a rapariga para o desempenho dos
mais variados papéis ao longo da vida, como se a diferenciacdo biologica determinasse
as caracteristicas pessoais, as oportunidades de desenvolvimento e os percursos de vida
de uns e de outras” (Vieira, 2010: 29).

Assim, e de acordo com a autora atrés citada, devemos ver o género “como um
dos principios organizadores da construcdo do percurso individual de cada cidadd ou
cidaddo, na formacdo das respectivas competéncias para o exercicio pleno da cidadania.
Em qualquer sociedade, as crengas associadas ao género tendem a constituir, para
ambos 0s sexo0s, normas — muitas vezes silenciosas — condicionantes da formacao de
valores e de atitudes, com influéncia directa na auto e hetero avaliacdes das variadas
expressdes comportamentais e nos desafios que uns e outras acreditam serem capazes de
enfrentar com sucesso” (idem, p. 30). Estas afetam os varios contextos de vida dos/as
individuos, nomeadamente o contexto profissional que abordamos no ponto que se

segue.

3. (DES)IGUALDADES DE GENERO EM CONTEXTO PROFISSIONAL

De acordo com a Lei Constitucional n°1/2005 de 12 de Agosto, todas as pessoas
tém direito ao trabalho. De forma a assegurar este direito, o Estado esta incumbido de
promover:

a) “A execucdo de politicas de pleno emprego;

b) A igualdade de oportunidades na escolha da profisséo ou género de trabalho

e condicOes para que ndo seja vedado ou limitado, em funcdo do sexo, 0 acesso a

quaisquer cargos, trabalho ou categorias profissionais;
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c) A formacdo cultural e técnica e a valorizagdo profissional dos

trabalhadores.” (p. 4651)

Contudo, apesar da existéncia da Lei Constitucional acima referida, continuamos
a assistir a taxas de atividade e de emprego mais baixas junto das mulheres, assim como
a taxas mais elevadas destas quando nos referimos ao desemprego (INE, 2012).

Esta questdo remete-nos para uma outra que se prende com as escolhas
vocacionais das raparigas e dos rapazes.

Neste contexto, Vieira (2007) diz-nos que, aquando da escolha das areas de
formagdo ao nivel do ensino superior, verifica-se uma efetiva diferenciacdo sexual das
opcbes vocacionais. A maioria das raparigas opta por areas ligadas a educacdo, as
linguas e literatura, ao servico social e enfermagem, em detrimento das profissdes
ligadas as areas das ciéncias e das tecnologias. Estas Gltimas sdo as primeiras escolhas
dos rapazes, e sdo, também, as profissdes com melhores remuneracoes®.

Esta assimetria, de que nos fala a autora atrés citada, em termos de escolhas
vocacionais de ambos 0s sexos, vai ao encontro do que escreveu Saavedra (2005)
relativamente as assimetrias das relacGes de género na escola. Segundo esta autora,
apesar de se verificar uma importante representacdo de mulheres, no ensino superior,
em cursos vistos como mais masculinos, continua a observar-se uma elevada taxa
feminina em éareas direcionadas para 0 ensino e para ajuda e cuidados, como por
exemplo a enfermagem. Contudo, em &areas como a construcdo civil, a eletronica e
outras, a representacao feminina é muito limitada.

As Estatisticas no Feminino do INE (2012) vém comprovar isso mesmo, ou seja,
de acordo com este trabalho, no ano letivo 2009/2010, 30,5% das mulheres, ao nivel dos
diplomados no ensino superior, formou-se nas seguintes areas: ciéncias sociais,
comeércio e direito. Por sua vez, as areas de salde e prote¢do social contaram com uma
percentagem de 27,1. Relativamente as mulheres formadas em engenharias, verifica-se
uma percentagem de 5,1, para 11,8% do total de diplomados/as, sendo que ao nivel da
area da educacdo esta relacdo inverte-se, na medida em que os valores sdo de 12,2%
para 8,7%, respetivamente (p. 18).

Estas diferencas de genero nas escolhas vocacionais resultam, mais tarde, em
assimetrias no que concerne as profissdes exercidas por mulheres e por homens.

“Embora devido a actual instabilidade do mercado de trabalho, escolher uma profisséo

® De acordo com um documento da CIG (2011), a remuneracéo média das mulheres relativamente & dos homens era de 82.2% ha
cerca de trés anos atras (dados de 2009).
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ja ndo seja necessariamente uma decisdo para toda a vida, € ainda assim uma das
primeiras grandes responsabilidades que séo exigidas aos jovens e as jovens de hoje.
Tendo em conta que esta opcdo tem implicacdes ndo s6 na dimensédo profissional, mas
estrutura em grande medida outras dimensdes da vida (familiar, lazer, participacdo na
vida puablica e actividades domésticas), importa que seja feita com o minimo de
constrangimentos pessoais e sociais” (Saavedra, 2010: 121). Acompanhando o
pensamento da autora atras citada, consideramos que, aquando da escolha vocacional e
profissional, os jovens e as jovens devem saber quais 0S Seus interesses e as suas
capacidades, do que consideram importante no exercicio de uma profissdo e do que
valoram noutros campos, como o social e outros. As escolhas feitas por estes e estas
jovens devem ser o mais livres possivel e ir ao encontro dos seus interesses, capacidades
e valores.

O facto de os rapazes ndo optarem por profissdes tradicionalmente consideradas
mais femininas, podera resultar do receio que tém dos julgamentos sociais que dai
possam advir. “Com efeito, a entrada progressiva das mulheres em dominios ditos
masculinos ndo tem sido acompanhada por igual tendéncia no caso dos homens, em
areas consideradas femininas. Esta relativa relutancia dos rapazes para a entrada em
dominios entendidos como mais proprios do outro sexo pode ainda ser o reflexo, por um
lado, da maior rigidez com que sdo definidos os papéis masculinos e, por outro lado, do
provavel menosprezo com que sdo encaradas certas profissdes, habitualmente,
desempenhadas por mulheres” (Vieira, 2007: 84). Vicente (2002) também refere que
mais facilmente as mulheres assumem profissfes tradicionalmente vistas como
masculinas do que o contrario. Neste seguimento, Saavedra (2010) diz-nos que 0s
rapazes/homens, apesar de se sentirem vocacionados e de terem competéncias e
motivacdo para o desempenho de certas atividades profissionais, fogem dessas mesmas
atividades, uma vez que estas sao vistas como “coisas de mulheres”.

Assim, o “género destaca-se como uma das barreiras que mais limita a liberdade
de escolha dos e das jovens, em termos profissionais, influenciando a forma como
concretizam as suas decisoes ao longo do ciclo de vida” (idem: 121). Desde cedo, cada
individuo vé os seus papéis, comportamentos, postura e tarefas sujeitos ao que é
socialmente apropriado ao seu sexo, inclusive no que diz respeito ao percurso
profissional a seguir. Ainda para a autora atrds citada, “a socializacao de género tem
levado a que rapazes e raparigas desenvolvam competéncias e interesses diferenciados

por atividades que sao culturalmente definidos como mais apropriados do ponto de vista
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do género, conduzindo a opg¢Bes vocacionais distintas e que geram percursos
vocacionais que se traduzem por assimetrias de género no mercado de trabalho, com
clara desvantagem para o sexo feminino pois evitam, frequentemente, dominios de
elevado prestigio social e remuneracéo e dificilmente ascendem aos lugares topo das
carreiras em favor do sexo masculino” (p. 124).

Ainda neste contexto, a mesma autora (2010) refere que segundo Julia Evetts
existe um vinculo entre determinados aspetos da masculinidade e a mobilidade
ascendente nas empresas, como por exemplo a assertividade, a competitividade e o
individualismo, sendo que os individuos mais direcionados para a
colaboracéo/participacao e o trabalho em equipa ndo ascendem com a mesma facilidade.
Assim sendo, as mulheres que conseguem ascender nas areas profissionais
tradicionalmente ocupadas pelos homens “tendem a adoptar uma estratégia que consiste
em manter um aspecto feminino na aparéncia, quer na forma de se apresentar, quer na
aceitacdo das expectativas tradicionais relativamente a maternidade e as
responsabilidades familiares. Por outro lado, exibem comportamentos associados ao
mundo dos negdcios, tais como ser competente, competitivas e ter objectivos face a
carreira bem definidos. Esta parece ser a forma de muitas mulheres adultas afirmarem o
seu lugar nas organizagdes” (Saavedra, 2010: 125).

Nesta sequéncia, parece-nos relevante mencionar que, de acordo com a Diretiva
2002/73/CE, as organizacbes devem corporizar o principio da igualdade de
procedimento entre mulheres e homens relativamente ao acesso ao emprego, a formacao
profissional e as condi¢des laborais. Contudo, e apesar de j& se observarem avangos no
que concerne a aplicacdo da referida diretiva, em certos Estados-Membros ainda sédo
precisos mais esforcos no sentido de uma efetiva transposicao da diretiva, na medida em
que as mulheres sdo alvo de maior incidéncia de contratos de trabalho precarios, de
emprego a tempo parcial sem ser por opgdo e continuam a verificar-se discrepancias
remuneratorias desfavoraveis para as mulheres (Comisséo Europeia, 2009).

Assim, importa referir que, ao adotar politicas de igualdade de oportunidades,
uma empresa reduz os custos ao nivel de recrutamento e da formacdo de
funcionarios/as, melhora o ambiente laboral, assim como a relacdo da empresa com
os/as clientes. Esta ado¢do contribui, também, para uma continuidade na empresa de
colaboradores/as qualificados/as (Vicente, 2002).

De acordo com a Comissdo Europeia (2010), na comunicacdo Estratégia para a

igualdade entre homens e mulheres 2010-2015, apesar de se verificar um aumento de
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mulheres no mercado de trabalho e de uma melhor formacao académica e profissional
das mesmas, persistem as disparidades no mundo laboral: as mulheres continuam a
auferir salarios mais baixos e a estar sub-representadas nos cargos de deciséo. Para além
de constituirem uma violacdo dos direitos fundamentais de mulheres e homens, estas
desigualdades sdo, também, um ndo aproveitamento dos talentos das mulheres. No
entanto, para que seja possivel atingir os objetivos da estratégia Europa 2020
(crescimento inteligente, sustentavel, inclusivo), € necessario usar os talentos das
mulheres de uma forma mais vasta e mais eficaz. Também Amancio (1998) fala do ndo
reconhecimento sentido pelas mulheres quando ocupam lugares de chefia nas empresas,
da sua dificuldade em fazer impor a sua autoridade quando a tém e dos salarios mais
baixos, mesmo quando ocupam cargos de elevado estatuto.

Numa comunicacdo da CE® é referido que a taxa de emprego das mulheres
passou de 57.3% para 62.5% no periodo compreendido entre 2000 e 2009, o que
contribuiu para o crescimento econémico da Unido Europeia. Este aumento na taxa de
emprego feminino contribuiu para “contrabalangar os efeitos da diminui¢do da
populacdo em idade activa e, assim, a reduzir a pressao sobre as financas publicas e 0s
sistemas de seguranca social, alargar a base de capital humano e a aumentar a
competitividade” (Comissdo Europeia, 2010: 4). Ainda de acordo com esta
comunicacdo, é fundamental ter em conta a participacdo de determinados grupos de
mulheres no mercado de trabalho, uma vez que a sua taxa de empregabilidade é baixa
(mulheres mais velhas, mées solteiras, mulheres com deficiéncia, mulheres migrantes
ou pertencentes a minorias étnicas), no sentido de se atingirem os objetivos da estratégia
da Europa 2020 — taxa de emprego para mulheres e homens de 75%. Os grupos de
mulheres acima referidos sdo 0s que se encontram mais expostos ao risco de pobreza e
de desemprego de longa duragéo.

Segundo a Comisséo Europeia (2010), a maioria das mulheres ainda ndo aposta
no empreendedorismo como uma oportunidade de carreira, sendo que a percentagem de
mulheres empresarias ndo ultrapassa os 33%.

No que concerne a igualdade na remuneracdo por trabalho igual e por trabalho
de igual valor, a Comissdao Europeia (2010) salienta que o “principio da igualdade de
remuneracdo entre homens e mulheres por trabalho de igual valor estd consagrado nos

Tratados da Unido Europeia. Ndo obstante, a disparidade salarial entre homens e

® Comissdo Europeia, 2010, Comunicagdo da Comissio ao Parlamento Europeu, ao Conselho, a0 Comité Econémico e Social
Europeu e ao Comité das Regides — Estratégias para a igualdade entre homens e mulheres 2010-2015, Bruxelas.
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mulheres (a diferenca média entre a remuneragcdo horaria bruta dos homens e das
mulheres no conjunto da economia) atinge ainda 17.8% na UE (...). Esta é claramente
uma situacao a que se deve por cobro, de acordo com o espirito dos Tratados da UE” (p.
6). Estas diferencas salariais devem-se a um “desfasamento entre os niveis de educagéo
das mulheres e a sua evolucdo profissional, sendo, pois, necessario prestar especial
atencdo a transicao entre o ensino e o mercado de trabalho. As causas das disparidades
salariais estdo igualmente associadas a segregacdo do mercado de trabalho, visto que as
mulheres e os homens tendem ainda a trabalhar em sectores/empregos diferentes”
(Comissdo Europeia, 2010: 7). Mulheres e homens continuam a estar sobre
representados em determinados setores, sendo que os trabalhos ditos femininos sdo, de
uma forma geral, desvalorizados em relacdo aos trabalhos “masculinos”. E de referir,
também, que num mesmo setor ou numa empresa, as atividades realizadas pelas
mulheres, para além de ser consideradas de menor valor, sdo também menos bem pagas.

A este respeito, também Ligia Améncio (1998) referiu, hd mais de duas décadas
atras, que “em Portugal, a participacdo das mulheres na vida activa se poderia
considerar um invejavel indicador de igualdade de oportunidades relativamente a outros
paises, mas 0s cientistas sociais também comecam a mostrar a realidade que se esconde
por detrds desta aparéncia. Essa realidade é a da desigual distribuicdo de homens e
mulheres por actividades profissionais e niveis hierarquicos (Silva, 1983), a da enorme
representacdo das mulheres em grupos profissionais desqualificados, como o dos
empregados de escritorio (Ferreira, 1992), a da sua desvalorizacdo ao nivel das tarefas
que desempenham e dos salarios que auferem, mesmo nos sectores onde estdo muito
bem representadas, como o bancario (Lopes, Perista & Ferreira, 1990), ou a das
dificuldades com que sdo confrontadas quando ousam penetrar em grupos profissionais
tipicamente masculinos, como o dos empresarios (Rodrigues, 1989) ” (p. 14).

Outro aspeto trabalhado na comunicacdo da Comissdo Europeia anteriormente
referida refere-se a igualdade na tomada de decisdes. As mulheres ainda estdo pouco
representadas nos processos e cargos de tomada de decisdo, em grande parte dos
Estados-Membros, isto apesar de serem praticamente metade da forga de trabalho e
constituirem mais de 50% dos diplomados com o ensino superior. Em termos politicos,
“em média, apenas um em cada quatro deputados dos parlamentos nacionais e ministros
dos governos nacionais ¢ do sexo feminino.” No que se refere a drea econdmica, €m
todos os niveis da gestdo e da tomada de decisdo, a percentagem de mulheres é inferior.

Isto, apesar de estudos mostrarem que “a diversidade de género compensa e que ha uma
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correlagdo positiva entre a presenca de mulheres em postos de lideranca e o
desempenho empresarial” (Comissdo Europeia, 2010: 8).

Uma vez que a conciliacdo da familia com o trabalho tem constituido um
obstaculo a liberdade de escolhas profissionais das mulheres, dedicamos o proximo

ponto deste capitulo a uma reflex&o sobre este assunto.

4. CONCILIAGCAO FAMILIA/TRABALHO

Desde cedo é a rapariga qguem mais ajuda a mae nas tarefas domésticas do dia-a-
dia, como cozinhar ou tratar da roupa. O mesmo acontece com o rapaz em relagdo ao
pai, a quem ajuda em atividades mais pontuais, como por exemplo lavar o carro (Vieira,
2007). Com efeito, “para além da desigualdade de praticas educativas patente nesta
actuacdo, a maior solicitacdo da rapariga para prestar ajuda limita a quantidade de
tempo livre de que esta podera dispor para se dedicar a outras actividades e transmite,
ainda que implicitamente, a ideia de que a mulher deverd assumir maior
responsabilidade do que o homem pelas tarefas rotineiras de manutencgéo do lar” (idem,
86).

E neste seguimento que a discussdo em torno da questio conciliagio
familia/trabalho surge, uma vez que as Ultimas décadas tém sido marcadas pela massiva
entrada da mulher no mercado de trabalho, nomeadamente em areas que até entdo eram
consideradas “masculinas”. Apesar destas alteragdes, continua a haver uma associagdo
do mundo masculino a carreira profissional e do mundo feminino a familia, ao
casamento e a maternidade, e, se para os homens, o trabalho e a familia sdo
consideradas areas complementares, no que se refere as mulheres tendem a gerar
conflitos no que concerne a conciliacdo de ambas. Ainda que, segundo alguns estudos,
haja participacdo por parte do homem nas tarefas domésticas e familiares quando um
casal tem filhos, a mulher continua a ser a grande responsavel pelo “lar” (Saavedra,
2010; Maciel, Marques & Torres, 2008). A divisdo das tarefas domésticas continua
assimétrica, uma vez que as mulheres, em casa, executam sempre mais tarefas que os
homens. Torres (2005) reitera este facto, referindo que, “ao contrario do que se poderia
esperar, a crescente participacdo das mulheres no mercado de trabalho ndo encontra o
seu equivalente numa maior colaboracéo do conjuge nas tarefas domesticas. O facto das
mulheres trabalharem fora de casa resulta, apenas, por um lado, numa diminuicdo
ligeira das tarefas domésticas realizadas e na acumulacdo do resto das tarefas com o

trabalho profissional” (p. 120). Verifica-se, assim, “uma sobrecarga feminina; uma
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responsabilizagdo por parte delas relativamente a este dominio” (Maciel, Marques &
Torres, 2008: 10).

Tal como ja foi referido, “se, na sociedade portuguesa, se tem assistido, nas
ultimas décadas, a uma progressiva e rapida aproximacao dos padrdes de participacao
de mulheres e homens no mercado de trabalho, tal evolucdo ndo tem sido acompanhada
por uma aproximacéo, em termos equivalentes, da participacdo dos homens no trabalho
doméstico e na prestagdo de cuidados a familia” (Perista, 2002: 452). Por exemplo, em
Portugal, de acordo com resultados de um estudo sobre a distribuicdo do tempo feito
pelo INE e publicado em 1999, a mulher gasta com as tarefas domésticas e familiares 3
horas diarias a mais que os homens (Saavedra, 2010; Perista, 2002). Como pode
deduzir-se destes dados, os “padrdes de afectagdo do tempo a diferentes tipos de
actividades, em contexto profissional e no contexto do agregado doméstico, apresentam-
se claramente diferenciados em funcdo do sexo. Tal diferenciagcdo torna-se
particularmente evidente ao nivel do trabalho ndo pago no espaco doméstico. Com
efeito, se se assiste ainda a um investimento preferencial dos homens no trabalho
remunerado, a diferenca entre o tempo de trabalho profissional de homens e de
mulheres é apenas de cerca de uma hora diéria. Em contrapartida, ao nivel do trabalho
domeéstico e da prestacdo de cuidados a familia, verifica-se que as mulheres dedicam a
este tipo de tarefas mais trés horas, em cada dia, do que os homens” (Perista, 2002:
450).

Esta questdo relativa a acumulagdo do trabalho doméstico com a atividade
profissional por parte das mulheres remete-nos para Saavedra (2010) quando a autora
nos diz que alguns “estudos realizados com adolescentes e jovens adultos de classes
médias indicam que no momento de tomarem decisdes vocacionais, sobretudo as
raparigas, levam em consideragdo o papel da familia e do trabalho de modo a adaptar-se
a papéis de género mais ou menos tradicionais. A investigacao leva a crer que estes/as
adolescentes e jovens adultos/as tém consciéncia de que escolher uma profissdo que dé
acesso a salarios elevados, elevado prestigio e progressao na carreira geralmente implica
que se lhe dedique mais tempo e energia. Por outro lado, os/as jovens que planeiam
dedicar mais tempo e energia a familia, podem, mais ou menos conscientemente,
procurar trabalhos que lhes permitam conciliar o trabalho e a familia mais facilmente”
(p. 126). Estas questdes surgem, maioritariamente, junto das raparigas, na medida em
que para elas o dominio doméstico continua a ser da sua responsabilidade. Com efeito,

“sendo que a realizacdo das tarefas domésticas faz parte das actividades performativas
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de producgdo de género, algumas mulheres assumem a sua realizacdo como forma de
provar a sua identidade sexuada. De forma semelhante, alguns homens podem rejeitar a
realizacdo de determinadas tarefas domeésticas, em parte para evitar uma certa
feminizacdo da sua identidade” (Singly, 2007, citado por Maciel, Marques & Torres,
2008: 10).

Segundo Améncio (2007), independentemente das mulheres terem um trabalho
remunerado ou serem donas de casa, trabalharem a tempo inteiro ou a tempo parcial,
sdo elas quem continua a realizar grande parte do trabalho doméstico. “ A este
proposito, Lewis (2001) considera que se a passagem do modelo familiar assente no
salario do homem (male bread-winner) para o modelo familiar assente no trabalhador
adulto (adult-worker model family) ndo se traduziu, até agora, em mudancas
significativas na divisdo do trabalho doméstico, € porque as mudancas a nivel
ideoldgico sdo mais lentas e geram contradicBes que se reflectem nas politicas
nacionais.” (p.185).

E, pois, neste seguimento, e com base nos resultados do estudo Homens e
Mulheres entre Familia e Trabalho, que Torres (2005, com base em Segalen, 1999)
refere que “ndo existe uma relagdo simples e directa entre a quantidade de trabalho
profissional realizado pelas mulheres e a quantidade de trabalho realizado pelos
homens” (p. 120). Desta forma, a autora considera que a principal variavel para a
assimetria na divisdo das tarefas é a variavel género e ndo a condi¢do face ao trabalho.

Importa, entdo, referir que, no que se refere a Portugal, em termos de politicas
nacionais, podemos constatar que as questdes relativas a igualdade de oportunidades
tém vindo a ser equacionadas e trabalhadas, mas muito ha ainda para fazer. Uma das
medidas politicas mais recentes mostra-nos, no atual IV Plano Nacional para a
Igualdade, Género, Cidadania e ndo Discriminacao’ (2011-2013)%, que uma das areas
estratégicas assenta na Independéncia Econdmica, Mercado de Trabalho e Organizagéo
da Vida Profissional, Familiar e Pessoal. Esta area “é¢ assumida como um pré-requisito
essencial para que mulheres e homens possam fazer escolhas genuinas e livres,

exercendo o controlo sobre as suas proprias vidas, como consta na Estratégia Europeia

7O IV Plano Nacional para a Igualdade, Género, Cidadania e ndo Discriminagdo, 2011-2013, é o instrumento de politicas pablicas
de promocéo da igualdade e enquadra-se nos compromissos assumidos por Portugal nas varias instancias internacionais e europeias.
O Plano pretende afirmar a igualdade como factor de competitividade e desenvolvimento, numa tripla abordagem. Por um lado, o
reforco da transversalizagdo da dimensdo de género, como requisito da boa governagdo, de modo a garantir a sua integragdo em
todos os dominios de actividade politica e da realidade social, para se construir uma cidadania plena nas esferas publica e privada.”
(Resolucéo do Conselho de Ministros n°5/2011: 296)

80 IV Plano Nacional para a Igualdade vem no seguimento dos Planos anteriores: Plano Global para a Igualdade de Oportunidades
(1997). 1l Plano Nacional para a Igualdade 2003-2006 e Il Plano Nacional para a Igualdade 2007-2010.
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para a lgualdade entre Mulheres e Homens, 2010-2015. Neste contexto, o IV PNI
procura promover as condi¢fes objectivas e subjectivas favoraveis a igualdade de
oportunidades e de tratamento no mercado de trabalho, na conciliacdo entre a esfera
profissional, a vida familiar e pessoal, bem como no dominio dos usos do tempo”
(Resolucdo do Conselho de Ministros n°5/2011: 204). Para esta area estratégica foram
definidas vérias medidas a implementar no sentido de atingir alguns dos fins a que se
propGe o IV PNI, de entre elas destacamos duas que consideramos ser essenciais para a
conciliacdo entre a vida familiar e o trabalho: 1 — Promover a utilizacdo da licenca
parental por parte dos homens e 2 — Dar visibilidade ao valor do trabalho né&o
remunerado de apoio & vida familiar, realizando um inquérito nacional aos usos do

tempo de mulheres e homens, de forma a atualizar os dados de 1999.

CONCLUSAO

De forma sucinta, podemos dizer que, com o surgimento do conceito de género
no contexto do estudo das mulheres, e a sua distincdo do conceito de sexo, tornou-se
possivel compreender as diferentes vertentes da vida das mulheres (e dos homens), para
além das que se referem a sexualidade, & maternidade e a de esposa (Bock, 2008).

Sendo a familia a primeira instancia de socializacdo, é nela que “meninos e
meninas crescem num ambiente em que a diferenciacdo sexual das tarefas
desempenhadas é o exemplo que tém para organizar as suas identidades como homens
ou mulheres. E, neste contexto, a identidade de género comeca a ser dificil de separar
das actividades ou papéis sociais que homens e mulheres assumem” (Bergano, 2012:
427) neste contexto.

Para além da familia, todos os outros agentes de socializacdo contribuem para
perpetuar a dicotomia mulher/homem e masculino/feminino a todos os niveis: escolha
de brinquedos, escolhas vocacionais/profissionais, entre outros (Vieira, 2003, 2010).

No que diz respeito ao contexto profissional, apesar de ja se fazer notar a
presenca das mulheres em atividades ditas “masculinas”, esta presenca ainda é pouco
significativa, pois as questdes de género continuam a influenciar as op¢bes vocacionais
dos/as jovens adultos/as (Saavedra, 2010). A par desta desigualdade nas carreiras
profissionais seguidas por mulheres e homens, persistem outras desigualdades laborais —
as mulheres tém salarios mais baixos (mesmo ocupando cargos de elevado estatuto),
estédo sub-representadas nos lugares de tomada de decis&o/lideranca, dettm uma maior

taxa de desemprego (Comissédo Europeia, 2010).
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Quanto a conciliacdo familia/trabalho, apesar do efetivo aumento da participacao
das mulheres no mercado de trabalho, ndo se verificou 0 mesmo na divisdo das tarefas
domeésticas em relacdo a participacdo do homem, sendo que as mulheres gastam
diariamente mais trés horas didrias que os homens com os afazeres domésticos (Perista,
2002; Saavedra, 2010). “O esforgo de conciliagdo entre a vida familiar e a participacdo
no mercado de trabalho é, ainda, uma préatica prosseguida sobretudo pela populagdo
feminina. Sdo as mulheres quem mais utiliza instrumentos de conciliacdo entre o
trabalho e a familia, como a reducédo do horario de trabalho, a interrupcdo da carreira e a
licenca parental. Os cuidados a menores e a pessoas dependentes sdo, também,
assegurados essencialmente pelas mulheres. A existéncia de filhos, sobretudo em idades
mais baixas, e o nivel de escolaridade condicionam a participacdo feminina no mercado
de trabalho” (INE, 2012: 27).

No sentido de tentarmos compreender de que forma as teses acima trabalhadas
sdo, ou ndo, condicionantes da ocupacéo de cargos de chefia por parte de mulheres e de
homens, abordaremos no capitulo que se segue a tematica da lideranca e a sua possivel

relacdo com as questdes de género.
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CAPITULO Il

LIDERANCA E GENERO






INTRODUCAO

Neste segundo capitulo centramo-nos na tematica da lideranga e cruzamo-la com
0 desempenho da mesma ndo s6 por parte de homens, mas também de mulheres.
Comecamos por tentar clarificar o conceito de lideranca, passando, depois, a uma
reflexdo sobre as teorias/estilos de lideranca e, por fim, abordaremos as questfes
relativas a relacéo lideranga/género e as carateristicas das mulheres lideres.

Na primeira parte do capitulo tentamos perceber em que consiste o conceito de
lideranca, tendo em conta que este tem vindo a acompanhar as mudangas nas
organizacGes, nomeadamente no que se refere as suas hierarquias, e que o distanciam da
lideranga do século passado.

Num segundo momento abordamos os diferentes estilos de lideranca:
autocratico, participativo, democratico e laissez-faire (Teixeira, 2005), considerando
que, aquando da escolha do estilo de lideranga, o/a lider devera ter em conta diferentes
elementos: lideres, seguidores/as e contextos (Jr., 2009; Teixeira, 2005).

Ainda nesta parte do capitulo refletimos sobre teorias de lideranca que, também,
sdo discutidas por diferentes autores/as: lideranca transacional e transformacional
(Joseph Jr., 2009; Rego & Cunha, 2009; Teixeira, 2005). Se a primeira assenta em
interesses pessoais, recompensas e punigdes, a segunda incide sobre o interesse coletivo
do grupo ou organizacdo (Joseph Jr., 2009; Rego & Cunha, 2009).

Para terminar este capitulo, abordamos as questdes relativas a lideranca e ao
género. Tendo em conta que a mulher tem vindo a ocupar, cada vez mais, um lugar no
espaco publico, é importante refletir sobre esta questdo, na medida em que se por um
lado surge a oportunidade de ocupar cargos de lideranca na esfera publica, por outro
lado, vérios sdo os obstaculos que as mulheres ainda precisam de transpor, como
referem Macedo e Koning (2009).

Sendo a lideranca central neste capitulo, passamos, de seguida, a refletir sobre a
definicéo deste conceito.

1. CONCEITO DE LIDERANCA

Sendo a lideranca uma peca fundamental na gestdo das organizagdes (Teixeira,
2005), é importante saber do que falamos quando a ela nos referimos, ja que néo € a
mesma de ha 50 anos atras, quando o poder duro da coercdo imperava. A lideranca do
século XXI assenta numa conjugacdo entre poder brando e poder duro, a que Joseph Jr.
(2009) chama poder inteligente. No entender deste autor, “o poder duro assenta em
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incentivos (recompensas) e ameacas. Mas por vezes é possivel alcancar os resultados
pretendidos mediante o estabelecimento de um objectivo e a mobilizacdo dos outros
para a concretizagdo do mesmo, sem recurso a ameagas ou recompensas. A isto
chamamos poder brando: alcangar os resultados desejados cativando os outros, em vez
de os manipular ou ameagar. Este tipo de poder integra o outro, ao invés de o coagir (p.
49).”

Neste seguimento, Teixeira (2005) refere que, no contexto atual, a lideranca esta
a mudar. As politicas e as organizagdes tém vindo a sofrer transformacdes, as
hierarquias sdo agora mais planas, os/as trabalhadores/as sédo, maioritariamente, pessoas
instruidas, respondendo a estimulos e apelos politicos distintos dos do proletariado do
século passado.

Devido a estas mutacdes é importante redefinir o conceito de lideranca. Joseph
Jr. (2009) diz-nos que as defini¢cdes mais antigas do século passado sublinhavam a
imposicao da vontade do lider e que as definicGes mais recentes se referem a uma maior
reciprocidade na relacdo lider/seguidor/a. No entender do autor, “uma rapida consulta a
qualquer dicionario mostra que existem muitas definicGes de lider e de lideranga, mas a
acepcdo mais comum é a de alguém que guia outros ou assume responsabilidade por um
grupo, o que implica seguidores que avangcam na mesma direc¢do. Liderar significa
mobilizar pessoas com vista & concretizagdo de um objectivo particular. (...) A
lideranca de um grupo humano nao é definida por um individuo solitario que segue a
frente dos outros e corre riscos, por muito ousado e criativo que seja. E antes uma
relagdo de orientagdo e mobilizagdo de um grupo de seguidores” (p. 36). Assim,
podemos dizer que lideranca € o poder de, tendo em vista um propdsito comum,
mobilizar e conduzir outras pessoas nesse sentido.

Teixeira (2005) refere que “liderancga € o processo de influenciar outros de modo
a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade de
influenciar um grupo a actuar no sentido da prossecucdo dos objectivos do grupo”
(p.163). Partilhando desta ideia, também Lindo (s/d) vé a lideranga como o modo de
uma pessoa influenciar outras pessoas com o intuito de se atingirem os fins pretendidos.

Ainda na perspetiva de Teixeira (2005), liderar € uma das diversas tarefas de um
gestor, 0 que leva a que, devido a importancia da lideranca na gestdo de uma
organizacgéo, por vezes se confunda lideranga com gestdo. Contudo, nem todos/as os/as
lideres sdo gestores/as e vice-versa, pois, numa organizacdo, apesar de a um/a gestor/a

serem concedidos formalmente certos direitos, isso ndo significa que este/a seja de facto
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um/a lider. Observa-se, no entanto, a presenca de lideres informais dentro das
organizagdes, “isto ¢, a capacidade de algumas pessoas para influenciar o
comportamento de outras, a qual é alheia a estrutura formal da organizacdo e que, em
alguns casos, € tdo ou mais importante do que a influéncia formal. Isto &, os lideres
podem surgir dentro do grupo, eventualmente de forma espontanea, ou podem surgir
pela formal nomeacao para cargos de chefia” (Teixeira, 2005: 163).

O autor anteriormente citado faz referéncia a Jonh Kotter®, dizendo que, segundo
este, a gestdo de uma empresa se refere, sobretudo, as estruturas organizacionais,

orcamentos, entre outros, enquanto liderar se refere especialmente a mudanca.

2. TEORIAS/ESTILOS DE LIDERANCA

De acordo com Teixeira (2005), a lideranca, ou seja, este processo de influéncia
exercido por uma pessoa sobre outras, pode, apresentar diferentes estilos: autocratico,
participativo, democrético e laissez-faire.

O primeiro, o estilo autocratico, é aquele em que o lider transmite aos/as
trabalhadores/as o que tém de fazer e estes/as obedecem. Neste estilo de lideranca a
relacdo entre lider e subordinados/as da-se por curtos periodos de tempo e observa-se,
principalmente, em situacdes de tarefas simples e repetitivas (Teixeira, 2005). A
imposicdo ao grupo das decisGes tomadas pela pessoa que lidera é caracteristica deste
estilo (Lindo, s/d).

No estilo participativo os/as liderados/as participam na tomada de decisoes,
contudo é ao lider que cabe tomar a deciséo final (Teixeira, 2005).

Relativamente ao/a lider democrético/a, este/a tenta ir ao encontro dos interesses
da sua equipa, 0 que, segundo muitos/as seguidores/as deste estilo de lideranca, tem
contribuido para os altos niveis de produtividade conseguidos (Teixeira, 2005). Numa
lideranca deste tipo, as decisdes sdo tomadas por comum acordo (Lindo, s/d).

Na lideranca laissez-faire, os/as trabalhadores/as tém autonomia para tomar as
suas proprias decisbes, ndo havendo envolvimento por parte do/a lider no trabalho
realizado (Teixeira, 2005; Lindo, s/d). Teixeira (2005) refere que este estilo de lideranga
é de dificil aceitagdo, na medida em que soO é exequivel excecionalmente, em situacdes

em que os/as elementos da equipa s@o especialistas e se encontram bem motivados/as.

° Este autor ¢ especialista na area da lideranca e escreveu, entre muitas outras, as obras The Leadership Factor (1988) e What
Leaders Really Do (1999).
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De acordo com este autor, os/as gestores/as escolhem qual o estilo de lideranga a
adotar tendo em conta a situagdo com que se deparam. No processo, ou na escolha do
estilo de lideranca, encontramos trés elementos fundamentais: lideres, seguidores/as e
contextos (Joseph Jr.: 2009; Teixeira: 2005).

Assim, no que diz respeito aos/as lideres, sdo dois os aspetos fundamentais
aquando da escolha do estilo de lideranca a adotar: as convicgdes béasicas do/a lider
sobre as pessoas; e a experiéncia pessoal, os préprios conhecimentos e competéncias
(Teixeira, 2005).

Joseph Jr. (2009) refere que cada lider tem as suas capacidades especificas e que
estas se adaptam melhor a umas situacdes que a outras. Se ha lideres que sdo mais
direcionados para as relacdes humanas, outros/as ha que dao prioridade as tarefas a
desempenhar.

Este autor fala-nos em inteligéncia contextual. Esta “é uma capacidade
diagndstica intuitiva que ajuda um lider a adaptar as tacticas aos objectivos e, desse
modo, a criar estratégias inteligentes ajustadas a cada situagdo” (Joseph Jr., 2009: 122).
A inteligéncia contextual consiste em dois aspetos: capacidades analiticas cognitivas do
lider e conhecimento tacito baseado na experiéncia deste.

“Os lideres com inteligéncia contextual t€ém a capacidade de fornecer um sentido
ou uma linha orientadora mediante a defini¢cdo do problema que o grupo enfrenta. Eles
compreendem a tensdo entre os diferentes valores envolvidos numa determinada
questdo, bem como o equilibrio necessario entre aquilo que é desejavel e aquilo que é
viavel” (Joseph Jr., 2009: 122).

Em relacdo aos/as seguidores/as/trabalhadores/as, o/a lider também devera ter
em conta as suas caracteristicas na escolha do estilo de lideranca a abracar: sentido ético
destes/as em relacdo ao trabalho; a sua atitude relativamente a autoridade; o seu nivel de
maturidade; a sua experiéncia e as suas competéncias (Teixeira, 2005).

Também em relacéo a estes/as, Joseph Jr. (2009) considera que um dos aspetos
da inteligéncia contextual é a capacidade, por parte do/a lider, de compreender
necessidades e exigéncias mutaveis dos/as possiveis seguidores/as. Em seu entender,
“os lideres devem saber prever as medidas necessarias e 0s custos envolvidos numa
mudanca que pode ser dolorosa. Devem antever os focos de resisténcia e definir as
accdes e mensagens passiveis de persuadir os seguidores a um processo de adaptacdo

dificil mas necessario. (...) Na avaliacdo de um contexto, os lideres devem também
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averiguar o grau de exigéncia de participacdo nas decisdes por parte dos seguidores”
(p.137).

No que concerne ao contexto, Teixeira (2005) fala-nos de varios fatores
situacionais que condicionam o estilo de lideranca adotada: o nimero de elementos do
grupo; o tipo de tarefas a desempenhar; as situacOes de crise; os objetivos da unidade; e
o estilo de gestéo do/a lider de nivel superior.

Como se disse atras, Joseph Jr. (2009) considera que, para se conseguir uma
lideranca eficaz, é necessario compreender o contexto. Para este autor “ha uma grande
variedade de contextos nos quais os lideres tém de operar, mas as cinco dimensdes
seguintes sdo de particular importancia para a capacidade intuitiva da inteligéncia
contextual: cultura, distribuicdo de recursos de poder, necessidades e exigéncias dos
seguidores, crises urgentes e fluxos de informacao” (p.126).

Contudo, estes elementos ndo mostram, por si sO, qual o melhor estilo de
lideranca, na medida em que n&o existe um estilo de lideranga especifico a adotar. “Uma
recente revisdo critica das teorias da contingéncia da lideranca realca que, para que a
lideranca situacional seja eficaz, o lider deve ter um comportamento flexivel, e deve
reconhecer que os subordinados constituem eles préprios uma das mais importantes
determinantes situacionais. Esta constatacdo envolve ndo s6 uma cuidadosa observagdo
do comportamento dos subordinados mas também a capacidade para interpretar
cuidadosamente o significado desse comportamento” (Teixeira, 2005: 179).

Teixeira (2005) sugere que, aquando da escolha do estilo de lideranca a seguir,
o/a gestor/a devera, em primeiro lugar, avaliar-se a si proprio, passando depois a avaliar
os/as colaboradores/as e a situa¢do em que se encontram e, por fim, escolher o estilo de
lideranca que considerar mais apropriado. Sempre que o grupo de colaboradores/as se
alterar, ou as circunstancias, também o estilo de lideranca devera sofrer alteracao.

Este autor fala-nos de uma constante evolucdo nos estudos sobre a teoria da
lideranca e refere que alguns aspetos tém, nos ultimos tempos, vindo a ter alguma
relevancia na discussdo em torno dela, nomeadamente a questdo da lideranca
transacional versus a lideranca transformacional.

Relativamente a liderancga transacional, Teixeira (2005) refere que nesta o/a lider
“conduz ou motiva os seus subordinados na direccdo dos objectivos definidos,
clarificando a sua fungdo e os requisitos das tarefas.” No entanto, existe outro tipo de
lider, o lider transformacional. Este, “através da sua visdo pessoal e da sua energia

inspira os seus seguidores € tem um impacto significativo nas organizagoes. (...) Sao
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lideres carismaticos, isto é, lideres a quem os subordinados atribuem capacidades de
lideranca extraordinaria, por vezes até um certo heroismo” (p.180).

Neste seguimento, também Joseph Jr. (2009) nos fala de lideranca
transformacional e lideranca transacional. Para este autor, “os lideres transformacionais
inspiram e fortalecem o0s seus seguidores, usando 0s momentos de conflito e de crise
para despertarem as suas consciéncias e para os transformarem. Os lideres deste tipo
mobilizam recursos de poder com vista a mudanca, apelando aos ideais e valores morais
dos seus seguidores, e ndo as suas emog¢des primarias, como 0 medo, a ganancia e o
6dio” (p.89). Em oposicédo a esta lideranca, temos os lideres transacionais que utilizam
uma abordagem, junto dos/as seguidores/as, de apelo aos interesses destes/as ultimos/as.
“Os lideres transformacionais apelam a0 interesse colectivo de um grupo ou
organizagdo, ao passo que a capacidade de mobilizacédo dos lideres transacionais assenta
nos diversos interesses individuais. Os primeiros recorrem sobretudo ao poder brando
da inspiracdo, os segundos ao poder duro da ameaca e da recompensa. Os lideres
transacionais criam incentivos concretos com vista a influenciarem o comportamento
dos seguidores e estabelecem regras que associam o trabalho a recompensas” (Jr., 2009:
90).

Contudo, Joseph Jr. considera que a lideranca transformacional e a lideranga
transacional ndo sdo mutuamente exclusivas, ja que os/as lideres utilizam uma e outra
em momentos e contextos diferentes.

Por sua vez, Rego e Cunha (2009) referem que se um/a “lider actua
genuinamente como modelo de comportamento, articula uma viséo apelativa, realista e
mobilizadora, empodera e estimula intelectualmente os colaboradores e lhes concede
tratamento individualizado, entdo emerge a ‘lideranca transformacional’. O lider
‘transforma’ 0S seguidores e leva-os a transcender os seus interesses em prol da
organizacéo e de ideias e valores morais. O efeito é especialmente positivo quando essa
orientagdo combina com a liderancga transacional (isto €, o lider clarifica o que pretende
dos colaboradores, para depois recompensar 0 mérito ou punir o demérito)” (p.141).
Para estes autores, a lideranca mais eficaz é aquela em que o/a lider €, simultaneamente,
transformacional e transacional.

E, pois, neste seguimento, que certos/as autores/as associam a lideranca
transformacional ao estilo de lideranca das mulheres, enquanto a lideranca transacional
¢ associada a lideranca exercida pelos homens, como analisaremos mais a frente (Lindo,
s/d).
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3. LIDERANCA E GENERO

Antes de abordarmos as caracteristicas da lideranca feminina, tema central do
nosso estudo, parece-nos importante refletir, primeiramente, sobre as questdes da
lideranca associada aos papéis de género, na medida em que varios estudos revelam que
as questdes relativas a participacdo publica das mulheres ndo tém sido tidas em conta,
uma vez que, se 0s homens sdo conotados com o espaco publico, ja as mulheres sdo
remetidas para o espaco privado, para o lar (Macedo & Koning, 2009).

E neste sentido que consideramos “que discutir, hoje, a questio das liderangas
das mulheres adquire ainda maior sentido num tempo em que estas ocupam lugar
significativo no espaco publico, seja no mundo do trabalho remunerado, seja no
governar do mundo atraves da sua insercdo em instituicGes politicas, seja na polis
através de multiplas responsabilidades em cargos e funcdes de lideranca ou chefia em
diversas institui¢des da sociedade civil” (Macedo & Koning, 2009: 10).

Contudo, apesar da progressiva entrada da mulher no espaco publico, a sua
ligacdo ao espago privado continua. “Essa migracdo gigantesca, essa passagem das
mulheres do mundo privado para o mundo publico fez-se dentro de uma negociacao
extremamente desigual. As mulheres esconderam o feminino, a vida privada com
defeito, contrabandearam e negociaram numa situacdo de fraqueza. Nessa situacdo de
fraqueza aceitaram as regras do jogo como existiam, que permitiam apenas acrescentar
a uma vida privada uma vida publica, deixando o resto como estava” (idem: 49). Isto
faz com que o grande obstaculo a lideranca feminina seja a questdo do tempo, pois a
mulher, ao entrar no mundo do trabalho por forma a obter alguma independéncia
econdmica e realizacdo pessoal, acabou por assumir a responsabilidade de, em
simultaneo, cuidar da casa e da familia (idem), tendo, assim, que gerir o seu tempo de
forma a conjugar as multiplas tarefas que tem a sua responsabilidade.

Nesta sequéncia, Nogueira (2010) fala-nos do interface familia/carreira,
referindo que ndo podemos esquecer o papel das mulheres na familia e que,
maioritariamente, sao elas, mais que os homens, quem abdica dos interesses e objetivos
pessoais, para que a relacdo com o parceiro funcione. Estd demonstrado estatisticamente
a relevancia do trabalho para as mulheres, como podemos comprovar no relatorio da
Comissao Europeia (2009) que refere que o emprego feminino atingiu 59,1% no ano de
2008, tendo, assim, aumentado na Ultima década 7,1 pontos percentuais, sendo que 0s
valores médios entre as taxas de emprego de homens e de mulheres diminuiu: em 1998

eram de 18,2 %, passando a 13,7 % em 2008. Contudo, as estatisticas também revelam
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que estas continuam a ser as responsaveis pela familia. As mulheres “continuam a ter
um papel fulcral nos cuidados da casa, dos/as filhos/as e dos idosos/as” (Nogueira,
2010: 108). A comprovar esta situacdo estdo os numeros apresentados pelo estudo do
INE, ja referido anteriormente, verificando-se que 64,4% das pessoas a prestarem
cuidados a criancas, doentes, incapacitadas/os ou idosas/os sdo mulheres (INE, 2012: p.
28).

E, pois, neste seguimento, que Amorim (2009) considera que Varios sio 0s
obstaculos com que se vdo deparando as mulheres executivas a medida que sobem na
hierarquia das organizagdes: “a tradicdo familiar que compreende que uma mulher
esteja em casa ou, pelo menos, esteja mais disponivel do que o homem para dar apoio a
ascendentes e a descendentes; a simples auséncia de uma partilha efectiva dos deveres
domésticos e familiares; os horarios pos-laborais em que os homens de negocios estdo
habituados a trabalhar, mas aos quais as mulheres ndo podem/devem aceder, deixando
assim de reunir, conviver ¢ alimentar a sua rede de contactos em pé de igualdade”
(idem, p.18).

No que concerne a educacdo, e como ja foi referido anteriormente, as mulheres
tém niveis de instrucdo superiores aos dos homens, o que podemos comprovar através
do estudo do INE (2012), segundo o qual 15,1% das mulheres tem o ensino superior
completo, sendo o valor observado na populacéo total de 13,4%. E ainda de referir, de
acordo com este estudo, que entre os anos letivos de 2000/2001 e 2009/2010, verificou-
se, sempre, uma maior proporcdo de alunas matriculadas no ensino secundéario. Ainda
durante o mesmo periodo, salienta-se o facto de o nimero de mulheres diplomadas no
ensino superior ser sempre superior ao observado em relacdo ao total de alunos/as
matriculados/as.

No ambito do referido estudo, verificam-se, também, diferencas nas escolhas
vocacionais/profissionais de mulheres e de homens. Tal como referimos no capitulo
anterior, “as areas de estudo preferenciais das mulheres ao nivel dos diplomados do
ensino superior sdo as ciéncias sociais, comércio e direito (30,5%) e a salde e a
protecdo social (27.1%), a semelhanca do observado para o total de diplomados, no ano
letivo 2009/2010” (INE, 2012: 18). E, também como ja dissemos atras, nas areas de
engenharia, industrias transformadoras e construcdo, a par da educacdo, que se
observam maiores diferengas entre as mulheres e o total de diplomados/as, sendo que a

proporcdo de mulheres diplomadas nas areas da engenharia é de 5.1%, para 11,8% do
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total de diplomados/as na area e, por sua vez, na area da educagdo, ha uma inversdo dos
dados, na medida em que esta relacéo é de 12.2% para 8.7%, respetivamente.

Para além desta diferenca nas escolhas das areas de estudo a seguir por mulheres
e homens, também se observa uma desigualdade na ocupacdo de lugares de topo.
Nogueira (2010) refere que o “alto nivel educacional que as mulheres adquiriram nao
esta, contudo, directamente relacionado com as posi¢des que estas ocupam no mercado
de trabalho, principalmente em posicdes de lideranca. A segregacdo ocupacional
mantém-se praticamente inalterada na maioria dos estados membros, ja que elas sdo
maioritarias nos sectores considerados ‘femininos’, auferem de salarios de valor
desigual, em média 17.4% menos, comparativamente ao salario dos homens, e
permanecem nas posicdes com menos acesso a postos mais elevados da hierarquia
organizacional, conforme diferentes investigacdes tém frequentemente referido” (idem,
p.103). Apesar de, muitas vezes, as mulheres estarem melhor preparadas do que o0s
homens para determinados postos de alto nivel, é-lhes mais facil a eles aceder a esses
cargos. Verifica-se, desta forma, um decréscimo no nimero de mulheres a medida que
se sobe nos lugares na hierarquia de uma organizacdo. As mulheres continuam
“praticamente invisiveis na gestdo de topo” (idem, p. 105). Segundo o relatério da
Comissdo Europeia (2009), somente um em cada dez postos de direcdo das empresas
europeias mais conceituadas é ocupado por mulheres.

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

Neste seguimento, também Macedo e Koning (2009) referem que a “entrada das
mulheres parece ainda mais dificultada em sectores do trabalho predominantemente
masculinos, particularmente no que concerne a posicdes de autoridade e de tomada de
decisdo, associadas a modos de lideranga mais convencionais. Mesmo quando

conseguem aceder a esses lugares de poder institucional, as mulheres permanecem
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exogenas a uma cultura masculina dominante, promotora e legitimadora do mundo do
trabalho” (p. 65).

Importa, pois, falar da relevancia dos movimentos/grupos das mulheres enquanto
promotores de um caminho para uma maior participacdo da mulher num espacgo até
entdo considerado do foro do homem. Neste sentido, observamos que “os grupos das
mulheres sdo, certamente, um espaco possivel de elaboracdo de novos valores, de
discussdo honesta, sincera sobre as dificuldades de pensar o mundo de hoje. S&o essas
renovacdes que nascem minoritarias, que nascem, as vezes, dentro de um pequeno
grupo, que tém possibilidade de se expandir” (Macedo & Koning, 2009: 58). Estes
movimentos conseguiram transformar o que se dizia ser ‘questdes de mulheres’ em
matérias de interesse comum e conseguiram, desta forma, um lugar no debate politico.
Isto contribuiu para a implementacéo de diversas reformas, quotas e reserva de lugares,
no sistema politico com o intuito de elevar a participagdo feminina (Nogueira, 2010).
Por exemplo, em Portugal, apesar de um vasto leque de leis se ter produzido no sentido
de melhorar a situacdo social das mulheres, como por exemplo, a Lei da Paridade®,
determina que as listas de candidatos/as para os parlamentos, nacional e europeu, assim
como para 0s municipios locais, tém de garantir a representatividade de, pelo menos,
33% de pessoas de cada sexo. estas continuam a ser discriminadas no mercado de
trabalho, nomeadamente no que se refere a ocupacéo de lugares de lideranca, lugares de
gestdo de topo. Com vista a “acabar com tais discriminagdes, construindo ndo apenas
uma igualdade de direitos, mas uma igualdade de oportunidades, a qual conduz a uma
igualdade de resultados, é actualmente reconhecido, a nivel internacional, que se deve
recorrer a medidas de accdo afirmativa (ja referidas atrds) dirigidas as mulheres,
enquanto grupo desfavorecido no acesso a cargos de lideranca no sistema politico, com

vista a ajuda-las a entrarem no caminho a que tém direito” (Nogueira, 2010: 113).

Relativamente a esta questdo, Macedo e Koning (2009) falam da importancia do
empoderamento feminino, sendo que “empoderar inclui ganhar voz, ser escutada e ter
autonomia como cidadios/as, sujeitos com necessidades, direitos e responsabilidades”
(p.148). E, pois, fundamental que as mulheres se percebam a si proprias enquanto
potenciais lideres, desenvolvendo as suas competéncias, no sentido de, para além de
pensarem as suas carreiras, terem em conta a possibilidade de ocuparem lugares de

poder, fazendo uso dessas mesmas competéncias, tal como os homens. Para que isso

10 Lei Organica n.°3/2006, de 21 de Agosto, Diario da RepuUblica, 12 série, n.° 160
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aconteca, “‘é importante que as mulheres afirmem que sdo cidadds responsaveis e lideres
que desejam determinar, conjuntamente com outros, o contetdo e o futuro da
sociedade” (Nogueira, 2010: 114).

Tendo em conta o que acabamos de referir, parece-nos importante passar, agora,
a uma reflexdo em torno das caracteristicas das mulheres que assumem posicGes de

lideranca nas organizagoes.

4. CARACTERISTICAS DAS MULHERES LIDERES

Neste seguimento, podemos dizer que “a lideranga esta a mudar” (Joseph
Jr.,2009: 15). A politica das organizagdes estd a modificar-se, como resultado da
revolucdo da informacéo, as estruturas hierarquicas sdo agora mais planas, tendo o
poder brando, ja explicado anteriormente, cada vez mais relevancia. Neste sentido,
observa-se uma maior participagdo nos processos de lideranga, uma ‘lideranga
partilhada’, em que o/a lider se encontra no centro de um circulo, em vez de no topo da
piramide.

Joseph Jr. (2009) diz-nos que h& quem pense que serdo, cada vez mais, as
mulheres as detentoras da lideranca. Tendo em consideracdo alguns estudos, relativos a
relacdo entre lideranga e género, o estilo de lideranca considerado ‘feminino’ tem cada
vez mais adeptos/as. Neste sentido, e “de acordo com os estereétipos estabelecidos, o
estilo de lideranca masculino é assertivo, competitivo, autoritario e centrado no controlo
do comportamento dos outros. Em oposicdo, o estilo de lideranca feminino é
colaborativo, participativo e integrativo, visando cooptar o comportamento dos
seguidores” (idem, p.16). Nesta sequéncia, a mulher é vista como tendo mais aptiddo
para a criacdo de redes de trabalho, mais tendéncia para cooperacdo e para 0 apoio
mutuo. Por sua vez, Lindo (s/d), apoiado em diversos/as autores/as, diz que o estilo de
lideranga feminino tem presente varias caracteristicas ‘tipicas femininas’, como a
habilidade na comunicacdo, a capacidade de ouvir os/as outros/as, aptidfes para
negociar e resolver conflitos de foro interpessoal e maior facilidade de aproximagéo. O
autor referido acrescenta como caracteristicas de lideranca feminina, a
interdependéncia, a colaboracdo, a recetividade, a integracdo e a aceitacdo, sendo que
uma das prioridades da lideranca das mulheres é permitir que o ambiente de trabalho
seja do agrado de todas as pessoas envolvidas.

No entanto, anteriormente, quando uma mulher queria chegar ao topo de uma

organizacdo, tinha, por norma, que optar um estilo de lideranca dito masculino.
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Contudo, atualmente exige-se uma lideranga mais participada e integrada, o que faz com
que seja dado enfoque ao estilo de lideranga ‘feminino’ como a lideranga mais eficaz
(Joseph Jr., 2009).

Todavia, “as mulheres gestoras parecem estar num processo tipo double-bind (de
ambiguidade) no que diz respeito ao seu estilo de gestdo. Se elas se comportam com um
estilo feminino estereotipado sdo julgadas como menos eficazes, porque ndo se
conformam aos padrdes masculinos; mas se empregarem um estilo de gestdo
identificado como masculino, sdo igualmente mal vistas, principalmente do ponto de
vista da sua imagem social” (Nogueira, 2010: 107), o que coloca a mulher numa
posicdo complexa quanto ao estilo de lideranca a adotar.

Lindo vai ao encontro desta ideia, uma vez que considera, com base em
trabalhos cientificos, que, “no mundo corporativo, sdo considerados menos eficientes os
atributos geralmente considerados femininos, como o0 uso da intuicdo mais do que a
l6gica linear, a preferéncia pelo consenso ao invés de tomadas de decisdo individual, o
encorajamento a participacdo mais do que as ordens. Dessa forma elas precisariam
desenfatizar caracteristicas e comportamentos femininos, ja que dessa forma poderiam
ser vistas como n&o profissionais” (s/d).

O autor supracitado refere que diversos estudos consideram que a mulher
apresenta uma lideranca de tipo transformacional, sendo as suas caracteristicas a
motivacdo com base na inspiracdo, o carisma, o despertar intelectual e a consideracao
pela pessoa. Tendo em conta outros estudos, 0 mesmo autor fala da associagdo da
lideranca transacional ao mundo masculino, enquanto lideranca assente na recompensa
e na relacdo de poder.

Na sequéncia desta ideia, Santos (2010, com base em Judy Rosener, 1990 e
Bernard Bass et al., 1996), refere “que as mulheres gestoras se caracterizam por um
estilo de lideranga transformacional: elas sdo mais capazes de fazer com que os/as
colaboradores/as transformem os seus interesses proprios em interesses globais, pela
prossecucdo dos objectivos gerais da organizagdo, e atribuem muito mais o seu poder a
caracteristicas pessoais como o carisma, 0 esfor¢co arduo ou maiores capacidades de
relacionamento interpessoal. (...) J& o estilo de lideranga masculino pode ser definido
como mais transaccional: eles perspectivam a relacdo com os/as colaboradores/as como
uma transacgédo, existe uma troca de recompensas pela realizagdo de um determinado

servico ou uma punicdo por um nivel de desempenho inadequado, e utilizam mais o
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poder derivado da posi¢do organizacional ou da autoridade formal na interac¢cdo com
o/a outro/a” (p. 108).

Contudo, a autora que acabamos de citar, apoiando-se em Mats Alvesson e
Yvonne Due Billing (1997), escreve que mesmo que se verifiqguem diferencas entre
mulheres e homens quanto ao estilo de lideranca adotado, deve-se ter em atencdo o
facto de dentro do mesmo grupo formado com base na categoria sexual também
existirem grandes variacdes, sendo que as diferencas de género relativas ao estilo de
lideranca ndo devem ser vistas como genéricas e uniformes, na medida em que estas
variam de acordo com o0 contexto em que estdo inseridas e com “a profundidade de
“genderizagdo” da cultura e praticas organizacionais” (Santos, 2010: 110).

E neste seguimento que Nogueira (2010) diz que apesar de alguns estudos
considerarem a existéncia de diferentes estilos de lideranca entre mulheres e homens, 0s
resultados destes trabalhos nem sempre sdo consensuais, na medida em que se uns
apresentam resultados a confirmar as diferencas de estilo de lideran¢a, outros ha que
mostram a ndo existéncia dessas mesmas diferencas. Assim sendo, a literatura cientifica

parece ndo reunir consenso a respeito desta questao.

CONCLUSAO

Ao longo deste capitulo refletimos sobre as questfes de lideranga: conceito,
teorias/estilos, lideranca e género e caracteristicas das mulheres lideres. VerificAmos,
pois, que o conceito de lideranca tem vindo a sofrer mutagc6es, na medida em que esta
deixou de assentar numa relacdo de imposicdo, por parte do lider, tendo vindo a
transformar-se numa relagdo de orientacdo, mobilizacdo e reciprocidade entre lider e
liderado (Joseph Jr., 2009). Atualmente, o conceito de lideranca refere-se a mobilizacdo
do grupo, no sentido de o levar a atuar com vista a atingir um mesmo objetivo (Joseph
Jr., 2009; Teixeira, 2005).

O estilo de lideranga (autocratico, participativo, democratico, laissez-faire)
adotado pelo/a lider, depende da questdo a ser tratada, todavia, neste processo de
escolha do estilo de lideranca, é necessario ter em conta, como se disse, trés elementos
essenciais: lideres, seguidores/as e contextos (Joseph Jr., 2009; Teixeira, 2005).

Duas teorias que entretanto, também emergiram no que concerne as questdes de
lideranca, s@o a lideranca transacional e a lideranca transformacional. Se a primeira
move os/as colaboradores/as tendo em conta os interesses individuais de cada um/a, a

segunda alude aos interesses coletivos do grupo ou instituicdo. Estas teorias ndo séo,
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contudo, mutuamente exclusivas ja que podem ser aplicadas em diferentes momentos
e/ou contextos (Joseph Jr., 2009), ou, como referem Rego e Cunha (2009), podem ser
trabalhadas em simultaneo, sendo que desta ultima combinacéo resulta a lideranca mais
eficaz.

Outra questdo que nos ultimos anos também se tem vindo a debater
relativamente a lideranga tem a ver com a progressiva entrada da mulher no espaco
publico e, consequentemente, com a sua ocupacdo de cargos de lideranca que, até ha
bem pouco tempo, era uma ocupacdo masculina. Apesar disso, a mulher continua a
ocupar-se do lar e de quem nele habita, ou seja, a mulher acumulou ao privado o pablico
(Macedo & Koning, 2009; Nogueira, 2010).

Apesar de ainda ndo haver equidade no que diz respeito ao acesso aos lugares de
topo nas organizacBes, quando as mulheres atingem lugares de lideranca, estes
concentram-se em setores de atividade tradicionalmente femininos (Nogueira, 2010),
ou, sendo setores masculinizados, as mulheres acabam por ficar de fora da cultura
dominante (Macedo & Koning, 2009).

Neste sentido, € necessario o recurso a medidas de acdo positiva, de forma a por
fim a discriminacdo no acesso aos cargos de lideranca, assim como a permitir uma
efetiva igualdade de oportunidades no mercado de trabalho (Nogueira, 2010).

No que concerne a relacdo lideranca e género, o estilo de lideranca dito
‘feminino’ reune cada vez mais seguidores/as, na medida em que ¢ considerado mais
eficaz, pois assenta sobre pressupostos como a colaboracdo, a participacdo e a
integracdo de toda a equipa (Joseph Jr., 2009).

Assim, é possivel dizer-se que as questdes de lideranca tém vindo a sofrer
mutagdes, tanto ao nivel das teorias de lideranca, quanto ao nivel dos estilos e
caracteristicas dos/as lideres. Observa-se, também, uma crescente ocupagdo por parte
das mulheres de cargos de lideranca nas organizacdes, contudo, esta ocupacao ainda se
encontra aquem de uma efetiva igualdade de oportunidades de acesso a postos de
lideranca, sendo necesséario continuar a implementar medidas de discriminagéo positiva,

no sentido de alterar essa situagéo.
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Sendo as relacdes de género e liderancga e, mais concretamente, a lideranga no feminino
0 mote que inspirou 0 nosso estudo e apos termos apresentado na primeira parte da dissertagdo
alguma revisdo teorica relativa as questdes de género e as questdes da lideranca, passamos,
agora, & segunda parte do trabalho, onde iremos descrever o estudo empirico propriamente dito.

Neste primeiro capitulo, dedicado a metodologia, iremos fazer uma apresentacdo
respeitante as op¢des metodoldgicas do nosso estudo. Esta abrangem:

e O tema de partida da investigacdo e seus objetivos, no que diz respeito as questdes

de género e a lideranca.

¢ A metodologia adotada de carater qualitativo: estudo de caso.

e A apresentacao do caso estudado, ou seja, a lider de uma instituicao.

e A técnica de recolha de dados utilizada: a pesquisa documental e as entrevistas.

e As questes éticas tidas em conta na elaboragdo deste estudo.

Passamos, entdo, a descrever com algum pormenor o raciocinio I6gico que presidiu a
concecdo e planeamento deste trabalho e também aos aspetos concretos do seu desenvolvimento

no terreno.

1. TEMA DE PARTIDA E OBJETIVOS DO TRABALHO

Qualquer que seja a investigacdo que pretendamos fazer é necessario proceder a
definicdo do problema a estudar. Segundo Carmo e Ferreira (1998), o primeiro passo de
uma investigacdo é dar resposta a questdo O que se quer investigar?

Gil (2006) diz-nos que, aquando da escolha do problema a ser estudado, surgem
varias questdes: Porque é que se pretende estudar determinado fendmeno? Qual a
importancia desse mesmo fendmeno? Quem beneficiara com os resultados da pesquisa?

No que concerne a importancia do problema a ser estudado, 0 mesmo autor fala-
nos da necessidade em estabelecer a sua relevancia, em termos cientificos e em termos
praticos. Em termos cientificos, o problema € relevante se contribuir para a aquisi¢cdo de
novos conhecimentos. Para tal, o/a investigador/a devera fazer uma pesquisa sobre o
que ja foi feito nessa area, de forma a identificar o que € que ainda néo foi trabalhado, o
que ¢é que ndo foi corretamente analisado e o que é que tem tido respostas contraditérias.
Segundo Lima e colegas (2007), “a revisdo de outras investigacdes ajuda-nos a formular
questdes para estudo, as quais constituem o passo l6gico a seguir, depois do que ja foi
estudado. As conclusdes parciais de uma investigagao, muitas vezes, levam-nos a novas
questdes. Em alguns casos, os investigadores, na conclusdo dos seus trabalhos,

descrevem novas questdes que, entretanto, surgiram” (p. 28). Relativamente a
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relevancia pratica do problema a estudar, esta estd relacionada com as vantagens que
podem advir do seu resultado para a melhoria das condi¢fes de vida das pessoas. Esse
deve ser 0 objetivo maximo de qualquer investigacdo em ciéncias sociais e humanas.

Percebe-se, entdo, que a tarefa de definir e formular corretamente o problema a
ser estudado ndo é rapida nem fécil. Neste sentido, Quivy e Campenhoudt (2003)
referem que “o investigador deve obrigar-se a escolher rapidamente um primeiro fio
condutor tdo claro quanto possivel, de forma que o seu trabalho possa iniciar-se sem
demora e estruturar-se com coeréncia. (...) Este ponto de partida é apenas provisorio,
como um acampamento-base que 0s alpinistas constroem para prepararem a escalada de
um cume e que abandonardo por outros acampamentos mais avancados até iniciarem o
assalto final” (p. 31).

Ainda segundo estes dois autores, o tema de partida ou a pergunta de partida
deve compreender clareza (sendo precisa, concisa e univoca) e pertinéncia (sendo uma
verdadeira pergunta e tendo o propdsito de compreender o fendmeno estudado).

Neste seguimento, definimos como tema geral de partida, tendo em conta a
crescente visibilidade e participagdo da mulher na esfera publica, a lideranca no
feminino, realizando um estudo de caso sobre uma mulher lider de uma IPSS™ que atua
na area da educagio/formacao. E nosso intuito compreender como é ser mulher e lider
de uma organizacdo e compreender o exercicio dessa mesma lideranca, sabendo-se
ainda que os tradicionais estereotipos de género parecem continuar a dar forca a ideia de
que as funcbes de lideranca no dominio profissional costumam ser mais tipicas dos

homens.

2. OPCOES METODOLOGICAS TOMADAS

No sentido de atingir 0s objetivos que acabamos de referir em cima, iremos,
neste nosso trabalho, realizar entrevistas a lider da instituicdo em questdo. Desta forma,
este estudo enquadra-se no campo da investigacdo qualitativa em que se utilizou o
método do estudo de caso, na medida em que o0 que se pretende é compreender 0s
fendmenos a luz da pessoa estudada, sendo estes fendmenos contemporaneos e estando
inseridos no seu contexto real (Yin, 1994).

No que concerne a investigacdo qualitativa, Bogdan e Biklen (1994) apresentam-

nos cinco caracteristicas inerentes a este tipo de investigagéo:

1 |PSS — Instituicdo Particular de Solidariedade Social
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e O meio envolvente € a fonte direta de recolha dos dados e o/a investigador/a é
o0 instrumento primordial da investigacao.

e Esta € uma abordagem de cariz descritivo, na medida em que a informacéo
reunida ndo incide em nimeros, mas antes em palavras e/ou imagens.

e O relevo deste tipo de investigacdo é dado mais ao processo do que apenas
aos resultados do estudo.

e A informacdo recolhida ndo é utilizada para a confirmacao de hipoteses, é
antes analisada pelo/a investigador/a de forma indutiva.

e Sendo os significados atribuidos aos contextos e as vivéncias, pelos
participantes, fundamentais na investigacao qualitativa, a preocupacao assenta
na forma como os individuos apresentam e interpretam a sua vida.

Podemos, desta forma, referir que os “investigadores qualitativos estabelecem
estratégias e procedimentos que Ihes permitam tomar em consideracdo as experiéncias
do ponto de vista do informador. O processo de condugdo da investigagdo qualitativa
reflecte uma espécie de dialogo entre os investigadores e 0s respectivos sujeitos, dado
estes ndo serem abordados por aqueles de uma forma neutra” (Bogdan & Biklen, 1994:
47).

Neste enquadramento, e como ja referenciamos, a pesquisa aqui apresentada
enquadra-se numa investigacdo de ambito qualitativo, uma vez que apresentamos uma
descricdo dos dados reunidos tendo em conta a perspetiva da entrevistada, sendo que
estes foram recolhidos no seu ambiente natural. O objetivo do estudo néo é, pois, fazer
generalizacGes nem validar qualquer hipotese, ja que este incide num estudo de caso
Unico, uma vez que a investigacao recaiu sobre uma Unica pessoa — a lider de uma
organizacao.

Quivy e Campenhoudt (2003) referem que “o problema ¢ agora o de saber como
proceder para conseguir uma certa qualidade de informacéo; como explorar o terreno
para conceber a problematica da investigagao” (p. 49).

Tendo em conta o que nos € dito pelos autores a cima referidos, optamos, entéo,
como técnica primordial para a recolha de informacdo, pelas entrevistas
semiestruturadas, uma vez que estas ndo apresentam uma imposi¢do rigida de
perguntas, possibilitando, desta forma, que a pessoa entrevistada desenvolva o tema
proposto de acordo com os seus quadros de referéncia, dando énfase ao que considerar

mais importante e utilizando a linguagem que entender (Amado, 2009).
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No estudo apresentado, a etapa da construcdo dos guifes de entrevista
semiestruturada que serviram de base a recolha de dados assentou sobre a leitura de
trabalhos relacionados com o tema da investigacédo e implicou a validacdo dos temas a
abordar na entrevista por pessoas entendidas na area da igualdade de género e da relagédo
desta tematica com o exercicio da lideranga.

No que concerne a revisdo da literatura, tentdmos analisar trabalhos de
autores/as (Almeida: 1985, CIDM: 2004a e 2004b, Criado: 2001, Drucker: 1994,
Guerreiro & Lourenco: 2001, Lisboa: 2008, Maccormack & Strathern: 1980, Perista:
2005 e 2006, Ramalho: 2005, entre outros/as) que tém vindo a abordar as questdes de
género, as questdes da lideranca e as duas tematicas em conjunto. Recorremos, ainda, a
guides educativos, a artigos, a legislacdo, a recomendacdes politicas, entre outras.
Alguns destes documentos encontram-se disponiveis em websites oficiais ou outros,
como fomos dando conta.

Procurdmos, desta forma, familiarizarmo-nos com uma abordagem do tema
diversificada, no sentido de analisar pontos de vista distintos que nos levassem a
construcdo de instrumentos de recolha de dados crediveis, tendo em vista o que

pretendiamos estudar.

3. O ESTUDO DE CASO E A DEFINICAO DO CASO ESCOLHIDO - A
LIDER DE UMA IPSS
Tendo em conta que o0 que pretendemos é a reflexdo em torno de um caso Unico,
e seguindo as reflexdes de Yin (1994), podemos considerar que o estudo de caso deve
ser o método escolhido quando se pretende dar resposta as questdes ‘como’ ou ‘porqué’,
quando ndo é possivel o controlo dos acontecimentos e quando o que se pretende
estudar € um fendmeno contemporaneo no seu ambiente natural, em que é possivel
ouvir em voz ativa 0s/as seus/suas protagonistas.
Segundo Amado (2009), o estudo de caso apresenta duas caracteristicas
fundamentais:
e A abordagem do que se pretende estudar no interior de determinado contexto,
seja ele social, cultural, espacial, ou outro.

¢ A finalidade de compreender/explanar as suas especificidades.
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O autor atras citado, referindo a perspetiva de Ludke e André (1986), apresenta-
nos as principais caracteristicas do estudo de caso de cariz qualitativo:
¢ Visa a descoberta.
e Da énfase a interpretacdo em contexto.
e Pretende reproduzir a realidade de forma completa e profunda.
e Utiliza diferentes fontes de informacao.
e Possibilita generaliza¢Oes naturalistas e ecologicas.
e Procura representar os diferentes pontos de vista, por vezes em desacordo,

presentes em determinada situacao.

Aquando da preparacdo de um estudo de caso, € necessario ter presente trés
elementos essenciais: “(1) a capacidade do investigador para lidar com a diversidade de
evidéncias; (2) a sua habilidade para articular as questfes de investigacdo com as
proposicdes tedricas; e (3) a producdo de um desenho de investigacdo (Yin, 1994). Por
estes motivos, um bom estudo de caso repousa numa interacgdo continua entre as etapas
a percorrer, a recolha de dados e a sua analise” (Vieira, 2011: 31), destacando-se a sua
natureza flexivel e a possibilidade de o investigador voltar ao terreno tantas vezes
guantas as necessarias até sentir que obteve informacdo suficiente para uma analise
credivel.

Portanto, e tendo em conta que um “estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objectos, de maneira a permitir 0 seu
conhecimento amplo e detalhado” (Gil, 2006: 72), a presente investigagdo incide sobre
o0 estudo de caso de uma mulher que assume o papel de lider numa IPSS que atua na
area da educacao/formacdo, no sentido de chegarmos a compreensdao de como, em sua
perspetiva, é ser mulher e lider de determinada organizagéo e de como esta perceciona o
exercicio dessa mesma lideranca.

A escolha deste caso especifico advém de varios fatores, que passamos a
enumerar:

1. Por colaborarmos, ha cerca de 10 anos, com a instituicdo onde a entrevistada

exerce liderangca o que nos proporcionou um contacto préximo com a mesma

e uma apreciagédo do seu trabalho.
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2. O interesse e curiosidade por tematicas como a educacdo e formacdo, as
questBes de género e, mais recentemente, as questdes da lideranca nas
organizacoes.

3. O facto da instituicdo onde a pessoa alvo do estudo pratica a sua lideranca
trabalhar com projetos ligados a educacdo e formacdo, o que vai ao encontro
do dominio especifico do Mestrado em gestdo da formacdo e administracéo

educacional.

Assim, com o intuito de permitirmos obter aos/as leitores/as desta tese
conhecimento profundo e detalhado, apresentamos uma descricdo, 0 mais
pormenorizada possivel, deste caso e fazemos uma andlise e interpretacdo dos dados

recolhidos, de acordo com os relatos da participante entrevistada.

4. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

As técnicas de recolha de dados utilizadas neste trabalho foram de dois tipos. A
principal e aquela que nos permitiu recolher a maioria da informacéo interpretada foi a
entrevista semi-estruturada (ver anexo | e I1), tendo sido aplicada em varios momentos,
como daremos conta mais a frente. Julgamos que sendo a lideranga no feminino a
tematica central deste estudo, faria todo o sentido recolher informacdo, em voz activa,
junto de uma mulher que assumisse o papel de lider, no caso, numa IPSS. Foi, ainda,
utilizada a técnica de analise documental, uma vez que foi consultada informacéo
nalguns documentos da instituicdo liderada pela entrevistada, nomeadamente, 0s seus
estatutos, atas e relatdrios de atividades.

Relativamente a consulta documental, Vieira (2011) refere que esta “consiste
numa estratégia ndo interactiva de recolha de dados, no ambito da qual ndo ha
necessariamente reciprocidade entre investigador e participantes” (p. 44). Ao consultar e
analisar os documentos e artefactos, o/a investigador/a poderd tracar, de maneira
retrospetiva, um fio condutor nos dados que recolhe, no sentido de reconstruir 0s
acontecimentos e de atribuir possiveis significados aos mesmos, tratando depois a
informagdo individualmente ou triangulando-a com dados de outras fontes,
nomeadamente a entrevista. Esta segunda possibilidade foi 0 que se pds em préatica neste
trabalho.

Neste estudo a documentacdo recolhida/consultada incidiu sobre os estatutos da

associacdo, alguns relatérios de algumas atividades e atas. Foi-nos dada autorizagédo
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para recolha/consulta desses documentos, a partir do momento em que se marcou a
primeira entrevista com a nossa lider. Esta recolha documental foi-nos (util,
essencialmente, para fazer uma caracterizacdo da instituicdo e perceber ai o papel da
lider.

Para além desta técnica de recolha de dados, assente na pesquisa documental,
recorremos entdo a técnica da entrevista, na medida em que, e citando Amado (2009),
“a entrevista € um dos mais poderosos meios para se chegar ao entendimento dos seres
humanos e para a obtencdo de informac6es nos mais diversos campos” (p. 181). Ainda
de acordo com este autor, uma entrevista:

e ¢ um meio de transmitir ‘pura informagdo’ do/a informante para o/a

investigador/a;

e sendo uma transferéncia de informacéo, possui pressupostos - como emocades,

influéncias interpessoais e outros -, que tém de ser controlados;

e ¢ um dialogo orientado para fins concretos.

Neste enquadramento, Bogdan e Biklen (1994) dizem que “em investigagdo
qualitativa, as entrevistas podem ser utilizadas de duas formas. Podem constituir a
estratégia dominante para a recolha de dados ou podem ser utilizadas em conjunto com
a observacéo participante, a analise de documentos e outras técnicas” (p. 134).

Gil (2006), referindo Selltiz e colaboradores/as (1967), considera que “a
entrevista é bastante adequada para a obtencdo de informacdes acerca do que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem
como acerca das suas explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes” (p. 117).

E, pois, neste sentido que, no nosso estudo, utilizamos a entrevista como
estratégia primordial de recolha de informagdo. Recorremos a entrevista
semiestruturada, na medida em que o que pretendiamos era que a informante falasse
sobre determinadas questfes, mas com um elevado grau de autonomia aquando das
respostas. Concordamos, pois, que “as questdes derivam de um plano prévio, um guido
onde se define e regista, numa ordem logica para o entrevistador, o essencial do que se
pretende obter, embora, na interac¢do se venha a dar uma grande liberdade de resposta
ao entrevistado” (Amado, 2009: 182).

Relativamente a realizacdo das entrevistas, estas s6 foram marcadas depois do
guido (ver anexo I) das mesmas ter sido analisado e validado pela orientadora desta
dissertacdo, a Professora Doutora Cristina Vieira, assim como pela reconhecida
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especialista portuguesa na &rea da igualdade de género, Dr.2 Ana Vicente®. Apés as
sugestdes das duas investigadoras, fizemos as alteragdes consideradas pertinentes e,
ainda no sentido de reforcar a validagdo do guido da entrevista, este foi mostrado a uma
pessoa com experiéncia e formacdo na area da educacao, por forma a nos certificarmos
de que as questbes colocadas eram de clara interpretacdo. Posteriormente, marcamos as
entrevistas para dois momentos diferentes, devido a quantidade de informacdo que se
pretendia recolher e também porque, tratando-se apenas de um caso, era importante
validar de alguma forma as primeiras respostas obtidas, no sentido de se conseguir uma
analise mais profunda e credivel da realidade estudada.

As entrevistas foram marcadas pessoalmente com a entrevistada, tendo em conta
a sua disponibilidade e o nosso conhecimento prévio, fruto das relacbes profissionais.
Neste primeiro contacto foram apresentados 0s objetivos do trabalho.

Com o consentimento informado (ver anexo Ill) e devidamente assinado pela
participante, e depois de solicitarmos a devida autorizacdo, recorremos a gravagdo das
entrevistas, tendo relembrado a participante, antes do inicio da gravagdo, quais eram 0s
objetivos das entrevistas, asseguramos a confidencialidade da informacéo recolhida e,
num primeiro momento, perguntamos qual a sua idade, habilitacdes literarias e
profisséo exercida no momento.

Procedeu-se, de seguida, a realizacdo das entrevistas propriamente ditas. Aqui
foram colocadas as questfes que constavam no guido previamente elaborado (ver anexo
1), sendo que este construiu-se tendo por base a problematica especifica deste estudo — a
lideranca no feminino numa IPSS. Assim, 0s objetivos deste guido, agrupados em

diferentes blocos, foram 0s que passamos a apresentar (ver tabela 1):

12 Ana Vicente tem vérios trabalhos publicados no dominio da igualdade de género e foi presidente da CIDM (Comissdo para a
Igualdade e para os Direitos das Mulheres), entre 1992 e 1996, sendo considerada uma perita, no nosso pais, nas questoes de género.
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Tabela 1 — Blocos e respetivos objetivos constantes no guido de entrevista inicial

BLOCOS

OBJETIVO(S) DO BLOCO

Caracterizacdo da entrevistada

- Conhecer a entrevistada

Caracterizagdo da instituicdo

- Identificar/conhecer o historial da instituicdo

Experiéncias pessoais

- Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider

- Compreender as razbes apresentadas pela entrevistada par a sua auto

caracterizagdo enquanto lider

Experiéncias profissionais

- Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider

- Compreender de que forma o percurso profissional da entrevistada contribuiu,

ou ndo, para a emergéncia da lider

Dimensao social/relacional

- Nesta dimensdo concreta, identificar situagbes e/ou pessoas que

ajudaram/contribuiram (ou n&o) para a emergéncia da lider

Dimensao escolar/académica/formativa

- Neste aspeto concreto, identificar/compreender a importancia/influéncia do

percurso formativo formal para a emergéncia da lider

Relacionamento entre lider e liderado/a

e/ou exterior

- Compreender as relagdes da lider com o/a liderado/a e/ou com o exterior

- Identificar especificidades do comportamento dos/as liderados/as tendo em

conta as questdes de género e o facto de a lider ser mulher

- Perceber de que forma o sexo dos/as liderados/as arrasta consigo questdes

especificas para a lideranga

Dificuldades/problemas/compensacoes

enquanto lider

- Compreender o percurso da entrevistada enquanto lider e a perce¢do que ela

tem do seu trajeto profissional

Mulher e lider - Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider do sexo feminino
- Compreender de que forma a ordem social de género tem, ou ndo, influéncia
nas questdes de lideranga, na perspetiva da entrevistada

Conciliacdo trabalho/associativismo e | - Compreender de que forma a entrevistada concilia a vida familiar com a vida

familia (mé&e, esposa e dona de casa)

profissional/associativa

Género e lideranga

- Compreender de que forma a entrevistada perceciona as questdes da

igualdade/desigualdade de género na lideranga na sociedade atual

Términus da entrevista

- Permitir a entrevistada dispor de um momento para dizer o que quiser ou para

fazer sugestdes/criticas a entrevista

Como referimos acima, optdmos pela entrevista semiestruturada, colocando

questdes abertas de forma a permitir a entrevistada abordar os assuntos apresentados,
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ndo se limitando esta a respostas como ‘sim’ e ‘ndo’. De acordo com Amado (2009), “a
bibliografia (Bogdan e Biklen, 1994; Ghiglione e Matalon, 1992, Quivy e
Campenhoudt, 1998, Ludke e André, 1986) aponta a entrevista semi-estruturada (ou
semi-directiva) como um dos principais instrumentos da pesquisa de natureza
qualitativa, sobretudo pelo facto de ndo haver uma imposicéao rigida de questdes, o que
permite ao entrevistado discorrer sobre o tema proposto «respeitando os seus quadros de
referéncia», salientando o que para ele for mais relevante, com as palavras e a ordem
que mais lhe convier, e possibilitando a captacdo imediata e corrente das informacdes
desejadas” (p. 182).

Apo6s algum tempo, cerca de dois anos e cinco meses, e com o intuito de aferir as
conclusdes a que chegamos, foi realizada nova entrevista a lider da institui¢do. Para este
momento, construiu-se um novo guido (ver anexo Il) com base no guido da primeira
entrevista, sendo que a maior parte dos blocos e respetivos objetivos nédo se alteraram.
Esta estratégia de validacdo de informacdo revelou-se fundamental e deu-nos um
suporte empirico acrescido para a analise do que foi ouvido. Os blocos e respetivos

objetivos deste segundo guido estdo expostos na tabela 2.
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Tabela 2 — Blocos e respetivos objetivos constantes no guido de entrevista de validacéo

BLOCOS

OBJECTIVO DO BLOCO

Experiéncias profissionais

- Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider

- Compreender de que forma (ou se) o percurso profissional da entrevistada

contribuiu para a emergéncia da lider

Dimensao social/relacional

- Identificar situagOes e/ou pessoas que ajudaram/contribuiram (ou n&o) para a

emergéncia da lider

Dimensao escolar/académica/formativa

- Identificar/compreender a importancia/influéncia do percurso formativo formal

para a emergéncia da lider

Relacionamento entre lider e liderado/a

e/ou exterior

- Compreender as relagoes da lider com o/a liderado/a e/ou com o exterior

- Identificar as caracteristicas dos/as liderados/as tendo em conta as questdes de

género

- Perceber de que forma o sexo dos/as liderados/as arrasta consigo as questdes

especificas para a lideranga

Mulher e lider

- Identificar as caracteristicas da entrevistada enquanto lider do sexo feminino

- Compreender de que forma a ordem social de género tem, ou ndo, influéncia

nas questdes de lideranca

Género e lideranga

- Compreender de que forma a entrevistada perceciona as questfes da

igualdade/desigualdade de género na lideranga na sociedade atual

Andlise SWOT

- Permitir & entrevistada refletir sobre o seu desempenho na instituicdo em

termos de lideranca

Términus da entrevista

- Permitir a entrevistada dispor de um momento para dizer o que quiser ou para

fazer sugestdes/criticas a entrevista

Tendo por base o pensamento de Vieira (2011), “a validade de um trabalho

cientifico tem a ver com a exactiddao das conclusdes obtidas”, sendo que a avaliagdo

dessa validade “requer (1) a determinacdo do grau em que as conclusdes representam,

efectivamente, a realidade empirica e (2) o avaliar se os construtos elaborados pelo

investigador representam ou medem as categorias reais da experiéncia humana (cf.

Goetz e LeCompte, 1984)” (p. 54). De referir que, nas pesquisas de ambito qualitativo,

a pessoa do/a investigador/a tem relagcdo direta com a validade das conclusdes

apresentadas, uma vez que é este quem descreve a realidade estudada, constituindo

muitas vezes o principal instrumento de recolha de dados (Vieira, 1998).

-57-




Lideranca no Feminino: um estudo de caso

Ainda em relacdo as entrevistas, a sua efetivagdo aconteceu na casa da
entrevistada, por sugestdo da mesma, e foi feita uma gravacdo &udio, com a sua
autorizacdo, permitindo, desta forma, um maior foco por parte da entrevistadora na
conducdo das perguntas e uma melhor concentracdo nas respostas, no sentido de
verificar se estas iam ao encontro do que se pretendia, sem estarmos com a preocupacéo
de registarmos manualmente a informagéo

Em termos gerais, a duracdo total das entrevistas foi de trés horas e vinte e
quatro minutos, o que se traduziu em numerosas paginas de transcri¢do integral das

mesmas.

5. QUESTOES ETICAS RESPEITADAS NESTE TRABALHO

Vérias sdo as questdes éticas a seguir num trabalho de natureza qualitativa, como
é 0 caso do estudo aqui apresentado, existindo uma pratica comum (Amado, 2009), a
qual ndo deve ser descurada, de forma a manter-se o grau de exigéncia necessario a
credibilidade do conhecimento produzido.

A este respeito, Vieira (2011) refere que numa investigacdo desta natureza
deparamo-nos com duas questBes de ética distintas: uma esta relacionada com o
contacto entre investigador/a e pessoa(s) estudada(s); a outra questao incide sobre varios
aspetos, nomeadamente, o risco do plagio, a propriedade intelectual e a possivel
fabricacéo de dados.

Ainda segundo a mesma autora, vérias sdo as razfes que fundamentam a
importancia das questdes éticas numa investigacao qualitativa:

e “Porque a investigacgdo realizada pode fazer mal as pessoas envolvidas;

e Porque a prioridade deve ser colocada no bem-estar de quem é estudado;

e Porque no decurso de uma investigagao os participantes nunca deverao correr

riscos superiores aqueles que correriam no seu dia-a-dia;

e Porque a importancia da questdo de investigacdo deve ser relativizada;

e Porque ndo devem ser usadas estratégias de investigacdo camufladas;

e Porque os participantes envolvidos devem ser totalmente esclarecidos das

intencGes do investigador e dos propositos da investigagéo;

e Porque as pessoas envolvidas deverdo dar a sua anuéncia através de um

consentimento informado;
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e Porque se algo tiver de ser ‘sacrificado’, entdo sacrifica-se a investigacéo e
nunca as pessoas;

e Porque o investigador costuma ser um ‘instrumento vivo’ de recolha de
dados, e em algumas pesquisas participa na vida das pessoas que estuda;

e Porque a investigacdo devera ser conduzida tendo em mente que 0S Seus
resultados deveré@o contribuir de alguma forma para a melhoria da vida das
pessoas envolvidas” (p. 63).

Neste contexto, varios sdo 0s principios éticos que devem ser seguidos durante
uma investigacdo de cariz qualitativo. Um desses principios assenta no facto de se
garantir que o estudo ndo ira causar qualquer dano a quem nele participa. Na verdade,
“o investigador deve estar atento se os sujeitos em causa podem sair prejudicados,
mesmo do ponto de vista psicoldgico, pela sua participagdo na investigagdo em causa”
(Almeida & Freire, 2003: 216).

O/A investigador/a devera, ainda, ter a preocupacdo, ndo so, quanto a possiveis
riscos que a investigacdo acarrete para as pessoas estudadas, mas, também, a possiveis
beneficios do estudo para esses mesmos individuos (Vieira, 2011).

A justica € outro dos principio éticos a ter em conta (idem). Este refere-se a
igualdade de tratamento para com todas as pessoas intervenientes no estudo,
nomeadamente, no que diz respeito a distribuicdo de riscos e beneficios resultantes.

Em relacdo ao principio do respeito pela autonomia/auto-determinacdo das
pessoas, este incide sobre a opcao de escolha das pessoas em querer, ou ndo, fazer parte
ou participar de determinada investigagdo (Vieira, 2011). Como tal, “o investigador
deve fazer um contrato com os sujeitos onde possa clarificar as obrigacdes, os direitos e
as responsabilidades matuas. Neste ponto, deve o investigador ser o mais claro e preciso
possivel em relacdo aos aspectos da investigacdo que possam vir a afectar 0s
participantes. SO assim podemos assegurar o consentimento informado do sujeito para a
sua participagdo” (Almeida & Freire, 2003: 216). E, pois, de acordo com Amado
(2009), essencial edificar uma relagdo assente “na sinceridade, na verdade e na
confianca — nada no processo pode justificar a ocultagdo de objectivos e de
procedimentos e muito menos, a mentira” (p. 294). Por exemplo, através da ocultagdo
de gravadores para gravar conversas e/ou imagens (Bogdan & Biklen, 1994), sem o

devido consentimento das pessoas envolvidas.
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E, também, fundamental respeitar os valores e interesses de quem é estudado,
sendo que estes devem ser protegidos de possiveis danos advindos da investigacao
(Vieira, 2011).

Quanto a questdo da confidencialidade, esta deve ser uma pratica durante toda a
investigacdo, inclusive durante a redacdo do estudo, assim como a questdo do
anonimato/uso de pseudonimos para as pessoas envolvidas (Amado, 2009; Almeida &
Freire, 2003; Bogdan & Biklen, 1994). Outra questdo, ainda, prende-se com a
autenticidade com que se escrevem os resultados (Amado, 2009; Bogdan & Biklen,
1994), pois “a caracteristica mais importante de um investigador deve ser a sua devogao
e fidelidade aos dados que obtém. Confeccionar ou distorcer dados constitui o pecado
mortal de um cientista” (Bogdan & Biklen, 1994: 77).

De acordo com Amado (2009), “em todo o tipo de investigacdo, o teste
fundamental a ética do investigador reside na proteccdo e na utilizacdo que vai fazer dos
dados recolhidos” (p. 295).

Tendo estes principios éticos em mente, certificAmo-nos que, durante todo o
estudo, a pessoa estudada ndo iria ser alvo de qualquer tipo de dano, designadamente a
nivel psicoldgico. Para além disso, tivemos a preocupacdo de esclarecé-la quanto ao
objeto de estudo da investigacdo, aos objetivos da mesma, aos direitos e deveres de cada
uma das partes (investigadora/participante) e a forma como o trabalho iria ser realizado,
nomeadamente com a gravacdo audio das entrevistas, por forma a que esta pudesse
tomar a sua decisdo quanto a participacdo, ou ndo, neste estudo. Apds 0 primeiro
contacto, a interveniente mostrou-se totalmente disponivel para colaborar na
investigacdo, ndo colocando qualquer tipo de entrave a sua participacdo. No
concernente a confidencialidade dos dados recolhidos ao longo do estudo e ao
anonimato das pessoas envolvidas no mesmo, a sua garantia foi uma préatica desde o
inicio do trabalho, sendo que, para além de n&o se identificarem as pessoas envolvidas
no estudo, também ndo reveldmos qualquer informacao recolhida a terceiros. Quanto a
instituicdo onde a entrevistada exerce a sua lideranga, optamos por ndo divulgar o seu
nome, apesar de ndo haver impedimento na sua divulgagéo. Esta op¢éo deve-se ao facto
de, em nosso entender, ndo haver qualquer tipo de interesse ou mais valia para o
conhecimento cientifico em fazé-lo.

Pretendemos que, desta forma, os dados apresentados sejam os mais fidedignos

possiveis e que traduzam, de facto, o que ouvimos durante as entrevistas.
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Terminado este capitulo, passamos ao proximo, que nos leva a apresentacdo e

discussdo dos dados.
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CAPITULO I

APRESENTACAO, ANALISE E REFLEXAO EM

TORNO DOS DADOS RECOLHIDOS






Tendo em consideragdo as questBes relativas as op¢des metodoldgicas por nos
tomadas, passamos agora a apresentacdo, analise e reflexdo em torno da informagéo
recolhida. Este segundo capitulo da parte empirica do estudo encontra-se organizado da
seguinte forma:

e Anélise de contetudo, com base numa matriz de analise de contetdo (MAC).

e Caracterizacdo da instituicdo onde a entrevistada assume funcées de lider.

o Andlise e interpretagdo da informac&o resultante das entrevistas.

¢ Sintese e reflexdo critica em volta dos dados recolhidos.

Passamos a apresentar todos estes aspetos, numa tentativa de transmitir uma

ordem légica do trabalho interpretativo por nos efetuado.

1. CONSIDERACOES SOBRE A ANALISE DE CONTEUDO E
APRESENTAQAO DA MATRIZ ELABORADA

A andlise dos dados recolhidos é fulcral, numa investigacdo, pois, para além da
sua recolha, é necessaria uma andlise e interpretacdo dos mesmos (Amado, 2009).
Assim, “o ultimo passo numa investigagdo consistird na analise dos dados recolhidos
com a observagdo ou avaliagdo conduzida. Este tratamento de dados, seja qualitativo
seja quantitativo, e sempre que possivel ambos, vai permitir ao investigador e ao
profissional retirar conclusdes do seu estudo junto de um individuo, grupo, situacéo ou
institui¢do” (Almeida & Freire, 2003: 197).

No ambito dos estudos qualitativos, como o trabalho que aqui se apresenta, 0s
dados recolhidos sdo, normalmente, de cariz semantico. Esses dados “traduzem as
interpretacdes que sdo feitas da realidade, quer pelos participantes (perspectiva émica),
quer pelo préprio investigador (perspectiva ética)” (Vieira, 2011: 46).

No que concerne a perspetiva émica, esta refere-se a interpretacdo de quem
participa no estudo, quanto as suas vivéncias e comportamentos referentes a tematica da
investigacdo. Ja a perspetiva ética refere-se a interpretacdo que a pessoa que esta a
investigar faz daquilo que ouve o observa no contexto do seu estudo, ainda que nao seja
um membro indigena do mesmo. Neste caso, o/a investigador/a apresenta uma

interpretagdo dos fendmenos observados, no contexto analisado, passando a sua
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compreensdo sobre a sua leitura relativa a perspetiva émica para a comunidade
cientifica.

No sentido de ir ao encontro das normas relativas aos estudos qualitativos,
tentamos que a analise de conteudo por nos realizada fosse imparcial e organizada em
categorias. Iniciamos a analise de contelido fazendo uma leitura da entrevista e da
documentacao reunida, passando, depois, para a descri¢do e analise dessa informacéo,
tendo em conta a problematica do trabalho, e termindmos tentando retirar conclusdes
dessa analise. Estas etapas vdo ao encontro das trés fases da andlise de contetdo
referidas por Bardin (1977): pre-analise; exploracdo do material; e tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacao.

Tendo em conta Amado (2009), “o primeiro grande objectivo da Analise de
Conteldo € o de organizar os conteldos de um conjunto de mensagens num sistema de
categorias que traduzam as ideias-chave veiculadas pela documentacdo em anélise. Para
isso, ha que comegar por espartilhar os textos nas unidades de sentido que se
considerarem pertinentes em funcdo das caracteristicas do material a estudar, dos
objectivos do estudo, e das hipoteses formuladas (caso as haja)” (p. 244). E ap6s a fase
de categorizagdo que se aproximam e comparam “as unidades de registo a que se
atribuiu 0 mesmo codigo. Sé a partir dai se podera passar ao segundo grande objectivo
da Analise de Conteudo, que é o de elaborar um texto que traduza os tragos comuns e 0S
tracos diferentes das diversas mensagens analisadas e que, a partir dai, avance na
interpretacdo e na eventual teorizagdo” (idem, ibidem).

Na linha de Amado (2000), aquando da categorizacdo, devem ser tidas em conta
as seguintes caracteristicas: exclusividade; exaustividade; objetividade; pertinéncia;
homogeneidade e produtividade.

No nosso estudo as categorias foram definidas ap6s a entrevista, sendo que
tiveram em atencdo 0s objetivos deste estudo de caso. Foi nosso intuito gerar as
categorias necessarias para abranger todo o conteudo recolhido, contudo teve-se o
cuidado de delinear bem os limites das mesmas, para que apenas fosse possivel incluir
determinada informacdo numa sO categoria, respeitando tanto quanto possivel os
principios da construcdo das categorias atras referidas. No sentido de uma analise mais
minuciosa da informacdo, dentro de cada categoria criaram-se subcategorias e
indicadores, por forma a facilitar a selecdo das unidades de registo.

Quanto as unidades de registo, Amado (2009), diz-nos que “Ghiglione e Matalon

(1992:193) designam a unidade de registo como o segmento de contetdo minimo que é
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tomado em atencdo pela andlise (frase, por exemplo). Vala (1986: 114) considera-a
como o segmento determinado de conteddo que se caracteriza colocando-o numa dada
categoria” (p. 246). Ainda na linha deste autor, uma unidade de registo pode contemplar
“pelo menos, uma palavra, uma proposicdo (leitura literal), um tema (leitura
interpretativa), ou um acontecimento (incidente critico) ” (idem, p. 247).

No nosso estudo foram consideradas unidades de registo excertos significativos
das transcricdes efetuadas das entrevistas realizadas.

No sentido de facilitar a analise de conteudo, o proximo passo do nosso trabalho
consistiu em construir a matriz de analise de contetudo das entrevistas (MAC) (ver
anexo V).

Esta matriz esta dividida em nove categorias, que por sua vez estdo divididas em
subcategorias e em indicadores, como é possivel observar na tabela que se segue (ver
tabela 3).

A apresentacdo desta tabela nesta parte da tese permite oferecer uma visao de
conjunto do material interpretado, sendo que depois de um momento mais descritivo da
informacao relativa a primeira categoria — A Instituicdo — passamos a um exercicio mais

interpretativo do que ouvimos por parte da entrevistada.
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Tabela 3 — Categorias, subcategorias e indicadores presentes na Matriz de Andlise de Contetdo (MAC)

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

INDICADORES

A Instituicdo — AJCSS

Origens A Associagdo surgiu para dar resposta as necessidades de um
grupo de jovens.
Atualidade A Associagdo nos dias de hoje é uma organizagdo formal que

trabalha com dinamicas nao formais.

A entrevistada e a Associagao

A ligacéo da entrevistada a Associagdo reside, particularmente,

no contacto com as pessoas e com 0 territorio.

Experiéncias Pessoais

Ser lider

Na perspetiva da entrevistada ser lider é, a cima de tudo, estar

COm as pessoas;

As caracteristicas de um/a lider variam de acordo com as

circunstancias do exercicio da lideranga.

Autoavaliagdo enquanto lider

Autoavaliagdo feita pela entrevistada acerca das suas

caracteristicas pessoais que a formam uma lider.

Desenvolvimento da lideranca

As competéncias da lideranga sdo desenvolvidas ao longo da

vida, na perspetiva da entrevistada.

Consequéncias do exercicio da

lideranga

Dificuldades e compensacdes enquanto lider e seu significado
para a entrevistada.

Experiéncias

Profissionais

Percurso profissional inicial

(anterior ao cargo de lideranga)

Percecdes da entrevistada acerca do desenho do seu percurso
profissional.

Percurso profissional enquanto lider

Condigdes do percurso profissional que levaram a emergéncia da
lider.

Dimensdo  Social

Relacional

/

Redes sociais e lideranca

Influéncia das redes de suporte social nos comportamentos de

lideranca.

Modelos e lider

Pessoas consideradas ‘exemplos’ que contribuiram para a faceta

de lider da entrevistada.

Amigos

Viséo da entrevistada sobre a percecéo que os/as amigos/as tém

dela enquanto lider.

Dimensdo  Escolar

Académica / Formativa

/

Aprendizagens formais

Contributo das aprendizagens formais para as competéncias de

lideranga da entrevistada.
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Tabela 3 — Categorias, subcategorias e indicadores presentes na Matriz de Analise de Contetdo (MAC)

(continuacao)

Relacionamento  entre
Lider e Liderado/a e/ou

Exterior

Papel de lider

Percecdo da entrevistada sobre o seu papel de lider na

instituicéo.

Liderados/as

Percecéo da entrevistada sobre as relagdes que estabelece com as

pessoas que lidera.

Caracteristicas que a entrevistada entende necessarias para se

fazer parte da equipa da Instituicéo.

Ligacéo da lider com o exterior da

instituicdo

Percecéo da entrevistada sobre as suas relagdes com as entidades

externas.

A lider e a equipa

Tipo de influéncia que a lider perceciona exercer sobre a equipa

de liderados/as.

Caracteristicas do ‘modelo’ que a entrevistada pretende querer

ser para os/as suas/suas liderados/as.

Relevancia da opinido da equipa para a lider.

Género e Lideranca

Mulher e lider

Percegdes da entrevistada sobre a possivel influéncia de ‘ser

mulher’ no exercicio da lideranga.

Visdo da entrevistada sobre a origem inata ou adquirida das

caracteristicas das mulheres.

Caracteristicas das mulheres e dos

homens lideres

Caracteristicas dos rapazes e das raparigas.

Caracteristicas resultantes da constru¢do social do género por

parte de cada um dos sexos.

Percecdo da entrevistada acerca da lideranca exercida por

homens e por mulheres.

A especificidade da lideranga no ‘feminino’, no entender da

entrevistada.

Igualdade / desigualdade de género

e lideranca

VisBes da entrevistada sobre a igualdade e/ou desigualdade de

género na lideranga na sociedade atual.
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Tabela 3 — Categorias, subcategorias e indicadores presentes na Matriz de Analise de Contetdo (MAC)
(continuacao)

Medidas a tomar, na perspetiva da entrevistada, no sentido de

alterar a atual situacgéo.

Conciliacéo entre a vida | A conciliagdo entre a esfera pessoal/familiar e a esfera

profissional e a vida pessoal profissional/associativa ndo é tarefa facil, na perspetiva da
Conciliagdo entrevistada.
Trabalho/Familia

Estratégias de conciliacdo As estratégias adotadas para conciliagdo das suas diferentes

esferas de vida incluiam a delegacdo de competéncias e a

atribuicdo das tarefas domésticas a outras pessoas.

Autoavaliagdo da qualidade de vida | A qualidade de vida seria melhor se houvesse maior conciliagao

entre as diferentes esferas de vida.

Lideranga, igualdade, homens, | As questbes de género continuam a ser importantes na sociedade
mulheres atual, porque é necessaria uma sociedade mais equilibrada e
Considerac0es Finais justa.

Como referimos acima, cada categoria encontra-se, ainda, repartida em
subcategorias e em indicadores. Apds a construcdo e preenchimento da MAC numa
tentativa de sintese da informacdo recolhida, passamos a interpretacdo da mesma, no
sentido de compreender e, posteriormente, refletir em torno do fendmeno estudado,
estabelecendo relages com a revisdo da literatura por nés realizada. Sempre que se
revelar necessario e respeitando o chamado principio do literalismo, ilustramos as

nossas observacGes com excertos retirados da entrevista.

2. CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO ONDE A ENTREVISTADA
EXERCE A SUA LIDERANCA®"
A organiza¢do em questdo ¢, como ja mencionamos, uma Instituicdo Particular
de Solidariedade Social que intervém na comunidade onde se encontra inserida, com o
objetivo de, continuamente, observar as problematicas de desenvolvimento territorial.
Neste sentido, através do recurso a diagnosticos sistematicos, a organizacao desenvolve
agdes em variadas areas: formacao, educagdo e informacdo, animagao sociocultural e
intervengdo social e comunitaria. Tem também como missdo intervir junto da populagdo
em risco, com o intuito de promover o desenvolvimento cultural, econémico e social da

freguesia e areas limitrofes:

13 A caracterizago que apresentamos teve por base, fundamentalmente, a pesquisa em documentos da instituico.
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“E uma organizacdo, toda ela muito diferente, formal... trabalhamos ainda muito nas dindmicas néo
formais, da formacdo, e tem também parte humana que é tambhém estrutura formalizada dos procedimentos,
do propalamento... e a [instituicdo] é uma entidade do diagnéstico formalizado com estudos, mas também de
diagnoéstico, de pareceres e de ideias informais, de intuicdo, agarra muito o que vem das pessoas no sentido
das suas propostas e ideias e iniciativas de acdo porque nem tudo é tdo racionalizado assim, e temos de
determinar esta mistura da racionalizagdo e da n&o racionalizacdo, da ciéncia e talvez da n&o ciéncia. E
depois é um grupo de pessoas que da resposta as suas necessidades de empregabilidade vao ao encontro das
necessidades do mercado... em termos de formagdo, informacdo, conhecimento, acdo, respostas multiplas

das necessidades ”(excerto da entrevista).

2.1. Breve Historial da Instituicao
De seguida € apresentado um breve historial desta IPSS, comecando na sua
constitui¢do e terminando nos dias de hoje:

o 1982: Criagdo da associagdo, a partir de um grupo de estudantes do ensino
secundario que se dedicava a atividades ligadas ao teatro:

“A [instituicdo] foi criada em 1982 e as circunstancias era que eu trabalhava com middos jovens, com

jovens alunos, alias comegdmos de uma forma formal, um grupo de jovens que vinha ter comigo aqui a casa,
que andavam a estudar no externato e que queriam fazer teatro. Bom, e as coisas continuaram e foi um
crescer natural, para dar resposta as necessidades que os jovens tinham, eles tinham necessidades de fazer
muito mais de s0 ir para a escola aprender o portugués, o francés e a matematica. Uns queriam ser atores, e
eu sentia que podia estar com eles, eu também tinha essa necessidade, eu era muito jovem, tinha 20 e tal

anos, tinha 27, 28 anos, 26 e pronto e era ai que eu tinha também o meu grupo de identidade”.

o 1989: Comeco de atividades com grupos mais desfavorecidos (econémica e
socialmente), a partir de um Projeto de Prevencdo Primaria.

o 1997:

» Reconhecimento do estatuto de Instituicdo Particular de Solidariedade
Social (IPSS) e aceite a inscricdo no Registo Nacional das Associagdes
Juvenis (RNAJ) do Instituto Portugués da Juventude (IPJ).

= Acreditacdo pelo Instituto para a Inovacdo na Formacdo (INOFOR);
atual Direcdo Geral do Emprego e das RelacGes no Trabalho (DGERT),
enquanto entidade formadora.

o 1998: Constituicdo como Associagdo de Utilidade Pablica.

o De 2002 a 2005: Desenvolvimento de projetos no ambito dos Planos
Municipais de Prevencdo Primaria das Toxicodependéncias do Instituto da
Droga e da Toxicodependéncia (IDT).

o 2006 até a data:
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» Homologagdo, pelo Instituto de Emprego e Formacdo Profissional
(IEFP), enquanto Entidade Formadora, de acdes de Formacao
Pedagdgica Inicial de Formadores/as.

= Atribui¢do do estatuto de Centro Novas Oportunidades (CNO).

2.2. Objetivos da Institui¢éo

Os objetivos da institui¢ao, de acordo com os seus estatutos, sao os seguintes:

o Desenvolver atividades de apoio a criangas e jovens, a sua arte e criatividade,
no sentido de promover a sua insercéo social.

o Informar, formar e educar todas as pessoas, independentemente da sua idade
ou sexo, em particular aquelas que se encontram em situacBes de
desfavorecimento social, economico e cultural.

o Participar ativamente em acdes de desenvolvimento local.

o Atuar em toda a freguesia da Benedita, freguesias limitrofes, concelho de
Alcobaca e concelhos circundantes que com este se articulam ao nivel do

trabalho e do emprego.

2.3. Polos da Associacéo
Atendendo a abrangéncia da sua atuacdo, nomeadamente, ao nivel de diferentes
publicos-alvo e valéncias, e tendo ainda em conta a diversidade das problemaéticas
identificadas no territorio, a entidade encontra-se organizada por dois polos de a¢do que,
apesar de serem independentes, estdo em constante articulacdo, com vista a promogao
global do desenvolvimento multidisciplinar do territério.
a) Polo de Formacéo e Desenvolvimento
e Academia de Trabalho ¢ Formacao
e Centro Novas Oportunidades
b) Polo de Criancas e Jovens
e ATL — Atividades de Tempos Livres
e Percursos Alternativos — Projeto no ambito do Programa Escolhas
.
2.4. Recursos Humanos
Para que uma organizagao/instituicdo funcione, de forma a prosseguir 0s seus

objetivos estratégicos, necessita de ter recursos humanos para desenvolver as atividades
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que vao nesse sentido. Por isso, uma das preocupagdes desta IPSS é ter um conjunto de

colaboradores/as aptos/as a responder adequadamente aos desafios e necessidades reais,

com vista a concretizar com qualidade a sua misséo.

Sendo assim, esta instituicdo conta nos seus quadros de pessoal com uma vasta

equipa de colaboradores/as nas quatro valéncias, especializados/as em diversas areas,

que trabalham para levar a cabo todo um conjunto de acbes e, consequentemente,

concretizarem os objetivos anteriormente enunciados

Na tabela 4 encontra-se uma breve descricdo dos recursos humanos da

instituicdo. Os nomes foram substituidos propositadamente por letras do alfabeto, de

forma a garantir o anonimato dos elementos.

Tabela 4 — Equipa técnica da Instituicdo (com contrato a termo) a 31 de Julho 2012

COLABORADOR/A | SEXO14 IDADE HABILITACOES LITERARIAS
A F 55 Doutoramento
B F 25 Licenciatura
C F 34 Licenciatura (frequéncia de mestrado)
D F 34 Licenciatura
E F 29 Licenciatura
F M 37 Licenciatura (frequéncia de mestrado)
G F 21 12°ano
H M 29 Licenciatura (frequéncia de mestrado)
| F 32 Licenciatura (frequéncia de mestrado)
J F 30 Licenciatura (frequéncia de mestrado)
K F 28 Licenciatura
L F 30 Licenciatura
M F 32 Licenciatura
N F 31 Licenciatura
(0] M 31 Licenciatura

% F — Feminino; M - Masculino
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Ao observarmos a tabela 4, podemos verificar que as idades dos/as
colaboradores/as desta organizacdo, a exce¢do de um elemento que tem 55 anos de
idade, se situam entre os 21 anos de idade e os 37 anos de idade. A maioria das pessoas
que colabora com a instituicdo é do sexo feminino e, a excecdo de uma pessoa que
possui 0 12° ano de escolaridade e outra que possui doutoramento, as restantes tém
como habilitacbes literarias a licenciatura. Destas ultimas, cinco encontram-se a
frequentar mestrados.

Depois desta sucinta caracterizacdo da instituicdo onde a entrevistada exerce a
sua lideranca, passamos a analise e interpretacdo das informacdes recolhidas durante as
entrevistas e que deram corpo a este estudo de caso propriamente dito.

3. ANALISE E INTERPRETACAO DA INFORMACAO RESULTANTE

DAS ENTREVISTAS
Passamos, agora, a apresentacdo dos dados recolhidos nas entrevistas. Esta
exposicao é feita segundo a ordem da matriz de anélise de contetido, ainda que, sempre
que consideramos pertinente, aglomeramos alguma informacdo no sentido de a tornar

mais simples e entendivel.

3.1. A Lider

A participante analisada neste estudo de caso € uma mulher que, aquando das
entrevistas iniciais, tinha 53 anos de idade, exercia funcGes de presidente da direcdo na
instituicdo onde tem vindo a exercer a sua lideranga e era doutorada em Sociologia do
Trabalho:

“Neste momento estou como presidente [da dire¢do], durante muitos anos ndo tive o lugar como presidente,
eram homens que assumiam, outras vezes estava noutros cargos, outras nao gostava de estar na

associagdo”.

Quanto ao seu papel nesta instituicdo, a entrevistada refere que:

“(...) é estar a escuta das necessidades, das motivag@es, € montar o puzzle. Como estou muito bem integrada

no territdrio conhecendo muito bem as diferentes realidades das empresas, dos jovens (...)" .

“A medida que vou buscando as informagdes no campo da ciéncia vou também escutando as pessoas,
ouvindo, e depois quando os jovens, os licenciados, os desempregados procuram a associacdo. Quer dizer, é
sempre esta histdria de tentar ajudar a construir as pecas do puzzle, os varios agentes, as varias

necessidades e é sempre mais este papel .
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“Sempre muito direta e préxima porque sempre a reunir... ndo é de certa maneira reunides formais

mas passava todas as semana pela [instituicdo] e ds vezes duas e trés e quatro vezes”.

Sintetizando, a participante enfatiza o facto de ter um papel de auscultacdo das

necessidades das pessoas e das empresas locais, muitas das quais procuram a instituicao

que lidera, e as quais tenta ajudar na colmatagédo das necessidades apresentadas.

3.2. Experiéncias Pessoais e Lideranca

No campo das suas experiéncias pessoais, e quando questionada sobre a sua

visdo relativamente ao que é ser lider, a entrevistada refere varias particularidades que

considera serem caracteristicas de alguém que assume esse papel, como podemos

observar na tabela que se segue.

Tabela 5 — Caracteristicas, na visdo da entrevistada, de um/a lider

CARACTERISTICAS PROPRIAS DE
UM(A MULHER) LIDER E RESPETIVOS
INDICADORES

UNIDADES DE REGISTO

Acreditar/gostar das pessoas

Uma lider deve gostar e acreditar nas pessoas

“para mim ser lider é estar com as pessoas e acreditarmos uns nos

yyyyy

Estimular ideias

Uma lider deve ser capaz de estimular ideias nos
outros

“estimular ideias e espevitar as ideias, isso é que é a lideranga”

Distanciacéo

Uma lider deve pautar-se pela distanciagdo em

termos de interesses pessoais

“a lideranca implica distanciagdo, implica auséncia de interesses
pessoais”’; “agora pode é distanciar-se, tem de saber fazer distanciacoes
de vidas, e marcar ponto é ndo estar bem com Deus e com o diabo, saber
lidar com Deus e com o diabo, o que ndo quer dizer que alinhe, marcar
linhas de defesa, dizer “ok, sim, sim, tudo bem” e esta distanciagdo é

importante”

Abertura de espirito

Uma lider deve ter abertura de espirito

“alguém que predispée a abertura de espirito para que em conjunto se
encontre o caminho, agora, para essa lideranca ser como eu a entendo e
como eu gosto dela tem de ser uma lideranca conjuntamente assumida, é
assim, fazer com que a vida aconteca mas também deixar com que a vida
aconteca fazer com que a organizacdo siga determinados rumos em
conjunto com as pessoas mas também deixar que ela siga o rumo

independentemente de eu pensar ou ndo de essa forma”
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Tabela 5 — Caracteristicas, na visdo da entrevistada, de um/a lider (continuagao)

Informada

Uma lider deve ser uma pessoa informada

“eu para ser lider tenho de estar mais informada ou entdo saber-me
aproveitar da mais informagdo que cada um dos agentes tem e
disponibiliza-la no coletivo e fazer escoar essa informag&o, isso para mim
é que é ser lider, depois o resto é ser gestor, ndo lider, mas tem que se
fazer com que os processos acontecam”; “Primeiro ser uma pessoa muito
informada, ser conhecedor, ler, escuta, viaja, conhece o que se passa no

pais e no mundo, Vé... tem de sair ao estrangeiro tem de sair do pais”

Autoconhecimento

Uma lider deve ter autoconhecimento

“tem de saber o que quer”

Racional e irracional/emotiva e condescendente

Uma lider deve ser, simultaneamente, racional e

irracional / emotiva e condescendente

“tem de ser racional e ao mesmo tempo irracional, saber ser emotiva e
condescendente e as vezes perceber que a razdo ndo resolve, e as vezes
deixar que as coisas se resolvam por si, outras vezes impor que as coisas
se resolvam, sobretudo estar a escuta, & escuta, a escuta, e depois também

saber perceber quando é o momento que tem de se retirar”

Democrata

Uma lider deve ser uma democrata

“eu acho que um lider deve ser um verdadeiro democrata, a democracia
pura no direito do ser e do ndo ser, mesmo o lider tem de aceitar aqueles

que sdo contraditorios ao seu ser, a sua forma de ver ”

Auto lider

Uma lider deve procurar constantemente desenvolver

as suas competéncias de lideranca

“neste momento na [instituicdo] o que eu quero é que cada pessoa da
[institui¢do] seja lider, que cada pessoa tenha auto lideranga, e s6 assim é
que uma pessoa consegue ser um bom lider. Um lider € ajudar as escolhas
de lideranga de cada um”; “Ser lider é ser auto lider, se eu buscar sempre
0 conhecimento, das duas uma, ou me leva para aquilo que é a perfei¢do
eu entdo vivo no mundo dos deuses e consigo viver na terra sem precisar
da realidade e eu sou perfeito ou entdo antecipo-me na procura de ajudar

a construir a cadeia dos outros e a mim com os outros”’

Proativa

Uma lider deve ser uma pessoa proativa

“ha pessoas que noés percebemos que se a gente as enquadrar bem no
lugar com predefinicdo de procedimentos até sdo bons profissionais, mas
nunca conseguem assumir por si responsabilidades e de proactividade. Um
lider € uma pessoa que tem de ser proactiva, proactiva em si, para

consigo, com os outros a informacdo, é tudo a busca do conhecimento. ”

Relativamente as caracteristicas que sdo desejaveis numa lider, a entrevistada

refere que estas podem variar de acordo com as circunstancias em que se verifica o

exercicio da lideranga:

“Fu acho que se pode ser lider com caracteristicas muito diferentes porque também depende do objeto, do

local e das condig¢des da lideran¢a”.
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Neste contexto, a lider considera que liderar é gerir e otimizar pessoas e
recursos. Indo ao encontro do que considerou serem as caracteristicas de um/a lider no
ponto anterior, quando fala das caracteristicas desejaveis de um/a lider, a entrevistada
observa que € preciso estar com as pessoas, ouvi-las, pensar, matematizar, sintetizar,

objetivar e relacionar os fenémenos:

“Ora bem, para gerir recursos e pessoas, otimizar, recursos e pessoas é estar com as pessoas, é sobretudo
saber ouvir, ficar rouco de tanto ouvir, saber fazer sinteses, saber pensar, e saber cruzar variaveis, e saber,
vamos la ver, por perante as pessoas os diferentes pontos de vista, e matematizar, matematizar os fenémenos,

objetiva-los e tirar-lhe a carga emotiva, valorativa”.

As caracteristicas indesejaveis de um/a lider, do ponto de vista da entrevistada,
séo a necessidade e o prazer de praticar 0 poder que as pessoas que ocupam 0s cargos de
lideranca poderdo ter. Por vezes as circunstancias exigem que o/a lider exerca o seu

poder, no entanto, este ndo deve ser exercido apenas por prazer do/a lider:

“(...) &s vezes temos de exercer poder e mando, mas se isso acontecer por for¢a das circunstancias e ndo por

prazer da pessoa que esta nesse lugar”,

“Eu ja tenho estado em situagdes que eu vejo que as pessoas adoram o poder, adoram a chefia, adoram

mandar, palavra de honra que eu acho que ai as pessoas ndo conseguem assumir”.

Esta caracteristica apontada como indesejavel pela entrevistada €, segundo ela,

algo que a faz refletir sobre o seu exercicio da sua lideranca:

“(...) as vezes me assusta ter certos poderes, e tenho de fazer um esforco e pensar para mim mesma, mas tu
estds a agir assim por agarro ao poder ou por estar a ajudar, tem calma vé la bem e tal... tem que se fazer
muitas vezes meditacdo, e auto meditacdo, eu faco muitas vezes, e autoanalise, e que estou a pensar nas
situacdes no sentido de eu um pouco com o corac¢do tomar a decisdo e ndo tdo racionalmente mas mais auto

criticar e auto analisar, acho que o problema é quando o poder sobe a cabega.”

Ao autoavaliar-se enquanto lider, a entrevistada refere que, por vezes, sente-se

angustiada e com receio das decisdes a que 0 seu poder de persuasdo possa levar:

“(...) as vezes sinto-me com medo sou sincera, e fico angustiada, e tenho algum receio que o meu poder de
persuasdo que de alguma forma acontece e ndo s6 com a [instituicdo], até com [outra associa¢do], até
noutros sitios, com grupos de trabalhos na formacéo, o poder que nés as vezes temos em como ouvir as
pessoas, e aquilo que nds dizemos leva a decisdes, e isso é resulto penso eu de uma situagédo que é conhecida

como lideranca”.
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“(...)eu tenho muito medo da lideranca, quando eu comecei a ser lider, quer dizer, ha o lider ditador,
democratico... eu tenho medo dos lideres, e as vezes sinto que estou em certos lugares tenho de ter muito

cuidado para eu ndo fazer burrice e as vezes assusta-me e apetece-me ir s6 guardar cabras para a serra”.

No respeitante ao desenvolvimento das suas competéncias de lideranca, o sujeito
atribui-lhe uma dimensao relacional, na medida em que, na sua perspetiva, quando era
mais nova ja tinha gosto por estar com as pessoas, nomeadamente liderando o grupo de
teatro da escola, e gostava de viajar e conhecer. A par desta dimensdo relacional,
observamos uma dimensdo mais individual, quando a entrevistada refere que gosta de

estar sozinha para pensar e refletir:

“(...) eu ja naturalmente no grupo da escola liderava o teatro, eu ja naturalmente fazia isso, porque eu
gostava de estar com as pessoas, eu gostava muito de sair, viajar, conhecer, e ndo gostava de estar sozinha.
Gosto de estar sozinha para pensar e refletir, mas gostava de me sentir com as pessoas, e gostava de ter
amigos e amigas. Quer dizer, agora de repente quando tenho de assumir cargos e responsabilidades e que eu
tenho de defender a honra do convento dou por mim a fazer coisas que eu ndo sabia que era capaz de as

fazer, (...), é capaz de ter a ver com a personalidade e natureza de cada um pode ser.”.

Quanto as consequéncias do exercicio da sua lideranca, e no concernente as

dificuldades sentidas, a participante disse-nos que:

“(...) as vezes quando aparecem os mafiosos, e a gente tem que os desmascarar sem magoar ninguém e saber
se defender sem agredir e sem prejudicar a organizagdo, epa isso é complexo... e cada caso foi diferente, de

forma diferente, em circunstancias diferentes, condi¢des diferentes...”.

Por outro lado, as compensacdes que tem tido nestas funcdes sdo varias:

“(...) ver a organizagdo crescer, é sentir que as pessoas gostam também de estar ali, é sentir que ha
respostas sociais, € sentir que é um contributo para a terra para a para a regido, e... sei ld, depois hd sempre
aquela questao que nds dizemos que ndo queremos que é o narcisismo que € (...). Pronto, é esta satisfacéo de
alguma missdo cumprida, do processo chegar a bom bordo, do barco atracar e do barco fazer pesca, de
ajudarmos e contribuir no desemprego deste contexto juvenil, e também do problema das baixas
escolaridades, a interagdo com as pessoas, etc. Quer dizer, isto é uma satisfagdo, ndo haja duvida, da-nos
alguma paz de alma, mas simultaneamente também d& muita angustia, as coisas no seu processo de
execugdo... isto de lidar com gente muito nova ndo é tdo facil assim, porque se por um lado é muito giro, por
outro os jovens sdo conscientemente inconscientes, eles tém consciéncia que sdo inconscientes e que gostam
de inventar e de criar e essa forca de vitalidade, esta confianca, este desejo é fascinante, e também me leva a
mim a ter esse desejo, porque se eu ndo estivesse rodeada de gente nova é um pouco eu sentir que vou
contribuir para a satisfacdo das suas necessidades, e das suas vontades e que eu consigo ter alguns
instrumentos que eles tém energia e que eu tenho um pouco mais da teoria e 0 conceito e a interacéo e

relacdo na sociedade, entéo juntando as duas é possivel levar a proposta a bom bordo .

-78 -



Capitulo Il - Apresentacdo, analise e reflexdo em torno dos dados recolhidos

3.3. Experiéncias Profissionais

Quanto as suas percecBes relativamente ao seu percurso profissional, a
entrevistada afirma que sempre trabalhou. Em crianca, durante as férias [escolares],
trabalhava na agricultura, mais tarde passou a ajudar as irmas nas limpezas das suas
casas e, no tempo da faculdade, fazia cintos e suspensorios para vender, 0 que permitia

que fosse autébnoma [financeiramente]:

“Eu em garota nas férias trabalhava na agricultura, eu sempre trabalhei. E depois, mais tarde, ajudava nas
limpezas da casa das minhas irmds. Agora, comeg¢ando a trabalhar assim em termos de... Depois quando
estava na faculdade fazia cintos, suspensorios e era auténoma, sempre aprendi a area do negdcio e

empreendedora para ter a minha autonomia”.

Apo6s terminar a licenciatura, com 25 anos de idade, passou a trabalhar com
vinculo ao ministério da educacdo, passando, também, pelo Instituto de Reinsercao
Social. E foi nesta instituicio que percebeu a importancia de trabalhar com a
comunidade as questdes da prevencdo primaria dos problemas, passando a fazé-lo
através de outras atividades, para alem da sua profissdo principal:

“F fui sempre trabalhando ligada ao Ministério da Educacdo, também trabalhei no Instituto de Reinsercao
Social, foi um mago muito forte na minha vida, ainda trabalhei com aquilo que chamei na altura o “cano de
esgoto” da sociedade, pessoas que chegam a esta fase ja com problemas muito sérios ja é dificil a insergdo,
o mais facil é a prevencao. E foi nesse acreditar da prevengdo e num conceito certo modelo de sociedade que
ia-se ligando as todas atividades de teatro com o processo de prevencdo primaria dos problemas, do

trabalho na comunidade com os mais desfavorecidos.

(...) e havia outras formas de integrar paralelas que podiam ser criadas que era, o que eu achava que
acontecia nos outros paises, hoje em dia ja ndo acho que acontece tanto assim, e n6s tinhamos de criar um

modelo alternativo, foi ai que eu fui desenvolvendo, sempre em dupla atividade (...) ”.

Por esta altura da sua vida, passou a gerir uma empresa da familia, com a qual

considera ter feito muitas aprendizagens:

“(...) paralelamente apareceu-me uma empresa na familia que tive de gerir e aprendi muito, aprendi imenso
porque percebi que também a propria organizacdo tinha de ser gerida a um nivel muito mais empresarial,

também foi um contributo muito forte”.

Segundo a entrevistada, a gestdo desta empresa trouxe-lhe alguns conflitos
[internos], nomeadamente, ao nivel das questdes de genero, na medida em que

trabalhava com mulheres que chegavam ao trabalho ja cansadas dos seus afazeres
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domésticos, mas, apesar disso, tinham que trabalhar e produzir na empresa. Esta
realidade era compreendida pela entrevistada, contudo, enquanto gestora da empresa,
tinha como preocupacédo a gestdo financeira da mesma, o que a levou, a determinada

altura, a contratar mais homens no sentido de criar equilibrios na empresa:

“(...) as mulheres chegavam ao trabalho cansadas de tratar dos filhos e maridos. Volta e meia chegavam e 0
que é que elas queriam? Ir para a casa de banho fumar um cigarro e sentar-se, e elas precisavam de entrar
na produ¢do. Por outro lado, eu percebia esta realidade mas tinha de gerir a empresa do ponto de vista
financeiro econémico, a rentabilidade/sustentabilidade. Isto brigava comigo, nos meus conselhos [de gestédo
empresarial], e depois a minha atitude como gestora ali, quantas vezes eu pensei que para gerir a empresa
tinha de fazer a emancipagdo da mulher ca fora, ou entdo sé podia admitir homens. E digo que a

determinada altura comecei a admitir mais homens para criar equilibrios la dentro”.

Relativamente ao seu percurso profissional, enquanto lider, e as condi¢Ges desse
mesmo percurso que levaram a emergéncia da lider, a entrevistada diz que ndo consegue
ficar parada face a um problema, indo ao encontro de quem precisa. E esta sua atitude

deve-se, também, a sua experiéncia profissional no Instituto de Reinsercdo Social:

“Eu ndo sei se é preocupagdo, do foro da genética, que é, eu ndo consigo ver um problema e ficar impavida
e serena, as coisas mexem comigo, a vida e o problema dos outros mexe comigo, preocupa-me. Foi a minha

passagem pela reinsercao social, é a minha vida em comunidade na sociedade (...)".

Neste seguimento, e no sentido de tentarmos compreender quais as razfes
pelas quais a entrevistada refere que se dedicou a investigacdo como forma de ‘fugir’
da empresa familiar, para utilizar as suas palavras [ “Depois a investigacio para fugir da prépria
empresa (...)"], realizamos, como ja foi mencionado anteriormente, uma entrevista de
validacao.

Quando questionada sobre o porqué desta afirmacdo, a entrevistada disse-nos

que a cultura vivida na empresa nao ia ao encontro das suas vivéncias:

“(...) quer dizer, havia aquele modelo que os trabalhadores assalariados chegavam e esperavam que o
patréo lhes dissesse faca isto e faca aquilo, quer dizer, ndo havia ali uma atividade, um envolvimento no
projeto... e também se percebia porqué, porque o projeto vinha de fora, o projeto era um emprego, ndo era
algo que tivesse sido construido com eles e para eles, assim como me lembro, a empresa em si ndo me
fascinava s6 por ser algo onde fosse buscar o ordenado, ou a remuneragéo ou o lucro. A eles também a
empresa era sentida como algo onde se ia s6 buscar o salario, e repare, e talvez por alguma coisa pessoal,

havia a necessidade de eu me sentir de outra forma porque trabalho e emprego eu ja tinha”.
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Nesta altura, ja era professora, mas com esta experiéncia empresarial apercebeu-

se da necessidade de atuar junto das pessoas.

“(...) eu era uma pessoa que lia, empenhada, interessada, que pensava e isto ia-me criando assim uma bhola
de emaranhado que eu senti que tinha de ir a procura, sentia que algo estava a acontecer, que era um mundo
diferente... sentia que, por um lado, era professora e nessa altura eu era professora do secundério portanto
eu via, professora de sociologia e tambhém era professora de teatro, sentia que os jovens tinham toda uma
equacdo e uma formacao que eles eram espectadores, eles ndo eram atores. Ditavam-se teorias e eles eram
espectadores perante elas, a partir dai chegavamos as empresas, as pessoas... 0 trabalho era o meio para ir
satisfazendo as suas necessidades financeiras claro e ndo também visto como uma outra natureza, da
satisfacdo, da profissdo, do mundo coletivo, desenvolvimento, etc. (...). O trabalho cansava, era mal pago,
eram trabalhos com ordenados baixos mas também que entrando ali, eu ndo percebia como é que se podia
pagar ordenados mais altos quando as pessoas ndo tinham outra pro-atividade para estimular-se dentro de
si 0 préprio conceito de trabalho, ou de envolvimento ou de empresa ou de construgéo quer dizer € algo que
o trabalho é extrinseco a pessoa, quer dizer, vem de fora para dentro, é uma necessidade e é uma resposta e
a partir dali quando saem do trabalho e esquecem-se do trabalho porque aquilo é... pronto, foi tudo... Foram
experiéncias que me levaram, de facto, a ir a procura de mim, deste jogo e com 0s outros e com a

sociedade ”.

No que concerne ao tipo de investigacdo a que se tem dedicado, a entrevistada
diz que a sua area de estudo tem sido a do desenvolvimento territorial ligado as
empresas. A investigacao, para ela, faz sentido na sua ligagdo com a acao:

“[Os estudos] ndo funcionam num vazio, numa abstracdo, eles funcionam sempre enquadrados na
materialidade e na territorialidade onde se localizam. E é dentro disso que eu logo comeco a projetar se nés
temos, se adquirimos ali alguns estilos, alguns saberes quer dizer e depois de vermos as necessidades, as
necessidades do territério e das pessoas quer dizer e também vimos oportunidades... quer dizer, é neste jogo
de conhecimento, de necessidades e depois oportunidades que neste ponto se encontrem com o conhecimento
e as necessidades se cruzem que estd (...) e todos comecamos a fazer propostas e estas propostas sempre

ligadas as associagdes”.

Para além desta sua visdo sobre a utilidade do conhecimento produzido, a
entrevistada considera-se uma ‘agitadora’, alguém com ‘coragem para o risco’, alguém

com ‘perda de medo’.

3.4. Dimensao Social / Relacional

As redes de suporte social também tiveram influéncia nos comportamentos de
lideranca desta nossa entrevistada. Do seu ponto de vista, estas redes foram
catalisadoras desses comportamentos, uma vez que sempre gostou de ouvir as pessoas e,

consequentemente, identificar-se com elas:
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“(...) sempre muito catalisadoras porque eu gosto de ouvir as pessoas e depois naturalmente vou-me
identificar com as pessoas e vamos continuar e encontrar com as pessoas com quem nos identificamos, e é

nesta partilha de identidades que hd continuidades”.

Também as redes profissionais tiveram um papel importante nos seus
comportamentos de lideranca, na medida em que a entrevistada, para além do trabalho
na IPSS onde é lider, tem trabalhado com outras organiza¢es que contribuiram para o

seu enriquecimento a este nivel:

“E depois também as redes profissionais. As redes profissionais em termos dos outros centros com quem eu

trabalho, eu nunca trabalhei s6 na [IPSS] quer dizer, isto também enriqueceu muito (...)".

Ainda no campo relacional, a entrevistada aponta trés pessoas de areas distintas
— politica, ciéncia e religido, que considera terem sido ‘exemplos’ para si ¢ que

contribuiram para a construcdo da sua faceta de lider:

“Ha pessoas, ha pessoas que eu posso dizer que sdo o contrario umas das outras mas complementares, ha

trés homens (...).

(...) foi o doutor Z, foi meu professor através do externato, que é um homem inteligente, racional, habil,
politico, esperto e safado mas comigo sempre teve uma postura, eu sabia que ele era assim, que nunca toma
uma postura nem de defesa nem de ataque, é sempre muito racional, muito jurista, mas que eu aprendi a
lidar com ele e aprendi muito com ele, porque aqui é... a lei é para se cumprir, as regras sdo para se
cumprir e os formalismos sdo para se cumprir, e se a pessoa lidar com ele, pois ele também assume cargos
politicos, que na relacdo eu tinha sempre de interagir, e até para o desenvolvimento e a continuidade da
[IPSS], e foi uma pessoa por quem eu tive sempre muita admiracdo e h& aprendizagens que eu retive que

ajudaram a construir-me”.

“Depois ha outra pessoa também muito importante, surgiu também eu ainda era nova, na faculdade. Foi o X.
Organizado, metodico nos trabalhos, nos estudos, muito responsavel para com os seus alunos, para com as
pessoas, muito atencioso, muito educado também. Informado, esclarecido, ja um investigador, ja um

cientista, bom ai a minha canalizag¢do para o conhecimento e tal, e eu admirava aquele homem, (...)".

“Outra pessoa que também me influenciou muito, que é o Y, que aqui nem é a politica nem a ciéncia mas sim
um homem religioso, um homem de bem, de uma disponibilidade, um homem de uma compreenséo de uma

ternura com as coisas da vida, bom e sempre uma postura consensual”.

“E sdo 3 pessoas que me inspiram, e que eu gostava de conseguir, nunca consigo, nem o faco do ponto de
vista racional, mas que eu acho que era a pessoa mais perfeita. Era conseguir jogar estes trés jogos, quer

dizer, o econdmico, o politico, o social, o religiosos, o cientifico, o distanciado, (...)”.

Quanto a percecdo que os/as amigos/as tém da entrevistada enquanto lider, ela

resume-a em duas palavras: confianca e falta de tempo:
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“Eu acho que me acham alguma piada, mas acham que sou muito ocupada, que sou muito distanciada, sou
muito racional, ndo sou disponivel, opa gostavam que eu tivesse mais tempo para estar com eles... eu acho
que € isso, e eu quero la chegar e pronto acham também que se precisarem de resolver um problema podem

contar comigo (...) sinto que é sobretudo esta questdo, a confianga e a falta de tempo”.

No sentido de clarificar esta percecdo do sujeito, voltamos, na entrevista de
validacdo, a questiona-la sobre este assunto, solicitando que desse alguns exemplos
ilustrativos dos aspetos que referenciou acima. Assim, no que toca a confianca,

considera que:

“A confianga tem a ver que sempre que se langa novos desafios, propostas empreendedoras sejam elas um
projeto, sejam elas uma atividade que a gente sabe que ndo tem dinheiro, que é uma aventura, e que 0s
recursos ndo existem eu digo “opa nés vamos conseguir e tal... *“ as pessoas acreditam. Eu propria penso
para mim “mas porque é que eu disse isto, mas a gente vai conseguir mesmo?”. Geralmente a gente
consegue e tal. Pronto, penso que esta coragem ancorada em resultados que ao longo do tempo se se
afirmaram da confianga nas pessoas e também da-me a mim, e penso que quando nés somos confiantes

transmitimos essa confianga naturalmente aos outros (...)".

Quanto a questdo da falta de tempo sentida pelos/as amigos/as, a entrevistada

diz-nos que esté a obrigar-se a ela prépria a parar, até mesmo para ter tempo para si:

“Obrigo-me a parar e é bom, e ndo faco nada, e vou ao centro de meditacdo ou fago zen, ndo me pergunte
para que é que aquilo serve, ndo sei... a verdade é que entrando naquele jogo, aquilo me ajuda a (...) em
termos de corpo e mente. Agora... talvez também seja o seguinte, repare, nds temos uma vida muito ocupada
com muitas atividades, entdo... e ao mesmo tempo é todo um trabalho de ocupagdo com pessoas (...) 0 meu
trabalho é com pessoas e eu gosto das pessoas, ndo ha pessoas que eu digo que eu ndo gosto, hd pessoas
muito dispares... eu até costumo dizer que se fosse outro ser que ndo humano e que tivesse animais de
colegdo eu queria um humano como animal... em vez de ter um cdo ou gato queria um humano, porque eles
sdo tao diversificados, tdo complexos, tao dificeis, que era uma boa forma de crescer e aprender, porque é
na dificuldade que a gente cresce e aprende... e eu gosto das pessoas ha sua noticidade, da sua
diferenciagdo, porque cada pessoa é uma riqueza... uns mais de uma forma e outros de outra... e crescer ali
perto, quer dizer, eu que estou com as pessoas gosto de estar e tudo isto sente, mas depois a gente gostando é
como eu gosto de ficar quer dizer, ndo posso ficar o tempo todo... mas ndo é assim, tenho que mudar, estou a

mudar, estou a mudar, é a vida...”.

3.5. Dimensao Escolar/Academica/Formativa
A entrevistada considera que as aprendizagens formais contribuiram para a
aquisicdo e desenvolvimento das suas competéncias de lideranca, sendo que 0 seu

entendimento dessas aprendizagens hoje ndo é o mesmo do da altura em que as fez, uma
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vez que a bagagem experiencial de vida que foi adquirindo leva-a a interpretacfes
diferentes das iniciais.

“(...) por isso o que eu aprendi, todo o conhecimento teorico e cientifico, claro que me influenciou, mas eu
sou influenciada em fungdo da minha vida e da minha racionalidade propria, ndo vou entender da mesma
forma daqui a uns anos quando tiver outras experiéncias e assim sucessivamente, hd uma diferenca sempre

que é a conjuntura”.

Tendo em conta esta tematica, e por forma a concretiza-la melhor, perguntamos
a entrevistada, numa conversa posterior, se sente necessidade de formacao continua em
algumas areas, enquanto lider. A entrevistada respondeu afirmativamente e considerou

gue mesmo quando estéa a ler esta a ter formacao continua:

“(...) formagdo permanente é imperdivel, ha a auto e a hétero formagdo, a gente forma-se nas relagdes e nas
interagoes e no registo que depois fazemos ao fim do dia daquilo que fizemos... e com as leituras. Agora, é
evidente que gosto de ir a semindrios, a coléquios, a palestras, enfim claro... isso sempre, é uma constante,

se nos ndo sentirmos que cada dia ela forma-nos e transforma-nos, essa é a prioridade ”.

Ainda neste seguimento, foi solicitado, a lider alvo deste estudo, que refletisse
sobre o contributo das aprendizagens ndo formais, incluindo nestas as aprendizagens
informais, para a sua caracteristica de lider. Segundo ela, o facto de durante a sua vida

ter tido a possibilidade de conciliar a teoria com a préatica foi uma mais-valia:

“(...) eu acho que toda a infdncia marca e a juventude marca um resto... é de facto a oportunidade de
podermos ser atores, se nds temos oportunidade na escola, na familia, no territorio, de ser e fazer, n6s vamos
desenvolvendo os nossos 6rgdos, sentidos todos e vamos tornando operacional toda a nossa capacidade... e

nos tinhamos essa oportunidade (...)".

Um exemplo concreto destas aprendizagens €, segundo a entrevistada, o ter que
fazer os proprios brinquedos quando era crianga, pois eram pequenos e gostavam de

brincar.

3.6. Relacionamento entre Lider e Liderado/a e/ou Exterior
Passando agora a percegdo que a entrevistada tem sobre o seu papel de lider na

instituicdo, ela menciona que:

“(...) é muito a visdo do todo, é muito a visdo do todo, resumindo (...) é fazer passar a imagem e o

conhecimento da visdo do todo de uma organizagdo”.
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Assim, apresentamos uma tabela (ver tabela 6) onde estdo patentes as
caracteristicas que a lider considera ter no exercicio do seu papel na IPSS, e as

respetivas unidades de registo.

Tabela 6 — Caracteristicas que a entrevistada perceciona ter enquanto lider da instituicdo

CARACTERISTICAS DA
PARTICIPANTE ENQUANTO
LIDER E RESPETIVOS
INDICADORES

UNIDADES DE REGISTO

Mobilizagéo

A lider considera ter capacidade de

mobilizar os outros.

“Hum... entdo é... mobilizar...”

Congregacao

A lider considera ser capaz de congregar

pessoas.

“(...) primeiro é um papel de congregacdo, eu contribuo-0 para que as pessoas

tenham uma ligagdo entre si (...)";

“(...) o que é que eu quero dizer com isto da congregagdo, ha sempre uma tendéncia
para que os nGcleos, a rivalidade e cooperacéo, seria eu também toda assim, acho
que sim, solidaria, a propria vida, a natureza, é a rivalizacdo da sobrevivéncia, a
competicdo da sobrevivéncia, é preciso haver cooperagdo, é preciso haver trabalho
de grupo é preciso haver interligacdo, e penso que o meu grande papel é um pouco
este(...)”

Intervencéo

A lider considera ser capaz de intervir

sempre que se justifique.

“(...) quando as coisas ndo estdo em articula¢do, ou quando é preciso criar algumas

articulagoes, eu tenho de intervir de uma forma (...)”

Jogar com muitas variaveis

A lider considera ser capaz de trabalhar

com diferentes variaveis.

“Jogar com muito mais variaveis, as vezes as pessoas na relagdo uns com os outros
trabalham s6 com as variaveis do momento e ha outras varidveis situacionais que

tém de ser equacionadas (...)”" """

Encorajamento

A lider considera ser capaz de encorajar

as pessoas.

“Encorajar a autoconfianga, os [individuos] em risco, o espirito de iniciativa, vamos

para a frente, conhecimento, procura, buscar...”
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Tabela 6 — Caracteristicas que a entrevistada perceciona ter enquanto lider da institui¢do (continuacéo)

Criagéo de um modelo organizativo “(...) agora o meu grande papel é criar um modelo organizativo diferente, porque
apercebia-me que ha umas falhas organizacionais e processuais, as vezes ha perdas,
A lider considera ser capaz de criar um | muitas perdas de tempo que as pessoas cansam-se da ma ligacdo, da ma
modelo organizativo que funcione. organizagdo e da ma gestdo, ou seja, de um certo tipo de gestdo diferente, de
processos, estd muita gente a fazer o mesmo, repete-se o trabalho varias vezes, e
neste momento o meu papel, ndo posso dizer que é mais lider ou menos lider, neste
momento eu estou a fazer um papel que é sobretudo a cultura sociolégica do
trabalho das organizag@es, a criar um modelo organizativo que juntamente com a
certificacdo de qualidade, juntamente com outros organismos que estdo a trabalhar

connosco (...)"

Olhar e estar com as pessoas “(...) o meu grande papel neste momento é neste sentido, sendo que ndo posso nunca
mas nunca descorar o outro papel porque vejo que é isso que as pessoas precisam de

A lider considera que tem o papel de olhar | mim, que é um papel de aproximagao que é um papel de olha e estar com as pessoas
e estar com as pessoas. ()"

Quanto a sua percecdo sobre as relacdes que estabelece com as pessoas que
lidera, a entrevistada diz-nos que a sua falta de tempo para estar com a equipa é a

grande questdo:

“(...) também sinto que ali ha perdas de algumas pessoas que sentem que agora ndo estou tanto tempo com
elas e antes estava, vejo sobretudo que as pessoas que estdo desde o inicio da [instituicdo] e que nos
estdvamos muito juntos, em que n6s no meio do trabalho também brincdvamos também cavaqueavamos,
tinhamos tempo de ir lanchar e sinto que as pessoas as vezes tém saudades, e sentem que isso é uma perda e

aconteceu, e pronto a propria aceleracdo do processo assim o exige ”.

“(...) sinto que é sempre uma rela¢do com pouco tempo, aquela rela¢do de proximidade, que nés criamos
que foi muito importante num certo crescimento, num certo desenvolvimento eu sinto que a equipa acha que
se perdeu, que se esta a perder... e eu tenho dificuldade de lidar com isso de voltar atrds porque eu ndo
consigo transformar-me em mais pessoas, a forma também como a [instituicdo] estd neste momento (...), é

um pouco sentir a seguranga e a confianga”.

“(...) uma boa relagdo ndo é sempre tudo bem, tudo bem, uma boa relacdo é uma relagdo que marcam-se
posi¢des marcam-se regras com autonomia, com margem de flexibilidade, com margem de autoafirmagéo,

autocriacao (...)”.

No entender da entrevistada, varias sdo as caracteristicas necessarias para
integrar a equipa que lidera, como podemos verificar na tabela 7, que vdo desde a
necessidade de auto regulacdo e auto controlo, a responsabilidade e autonomia, sem

esquecer a vontade de criar algo, a motivacéo e a auto lideranca.
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Tabela 7 — Caracteristicas que a entrevistada considera necessarias para se fazer parte da equipa que

lidera

CARACTERISTICAS

NECESSARIAS PARA
INTEGRAR A EQUIPA E UNIDADES DE REGISTO

RESPETIVOS INDICADORES

Auto regulagéo/ Auto controlo “(...) ha pessoas que acabam por ter de sair porque ndo se auto regulam, ndo se

auto controlam, precisam que esteja sempre o chefe ‘fizeste, ndo fizeste, mostra ca’
A lider considera que para integrar a | ()~

equipa que lidera é necessério ser-se

capaz de se auto regular e auto controlar.

Responsabilidade “(..) cada coordenador tem a sua responsabilidade é evidente que essas

responsabilidades obedecem depois a uma gestao de recurso (...)”
A lider considera que para integrar a

equipa que lidera é necessério ser-se

responsavel.

Autonomia “E se as pessoas ndo tiverem essa capacidade de autonomia, essa capacidade de
autocriacdo, essa capacidade de motivagdo, de auto lideranga, se h& um
A lider considera que para integrar a | coordenador que no é tio chefe, tdo controlador, e lidar com pessoas que precisam,
equipa que lidera € necessario ser-se | yepare.... a gestdo é lidar com todo o tipo de caracteristicas, quando nés vamos para
auténomo/a. ver o que aconteceu, ao fim de seis meses ja houve perdas muito sérias que

danificam o valor do projeto e mais-valias que tinham sido adquiridas (...)"”

Autocriacéo

A lider considera que para integrar a
equipa que lidera é necessario ter a

capacidade de autocriagéo.

Motivacao

A lider considera que para integrar a
equipa que lidera € necessario ter

motivagao.

Auto lideranca

A lider considera que para integrar a
equipa que lidera é necessario ser capaz

de se auto liderar.

Por forma a obtermos uma melhor compreensdo da relacdo que esta lider tem
com a equipa de liderados/as, procuramos, na entrevista de validagdo, realizada algum
tempo apds as primeiras conversas (a primeira entrevista), saber de que forma a opiniao

dessa equipa € relevante para a entrevistada. Neste seguimento, foi-nos dito que a
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opinido dos elementos da equipa € importante, contudo esta ndo significa fazer o que
Ihes apetece, na medida em que as pessoas quando colaboram num projeto tém de
cumprir as regras do mesmo e nao agir de acordo com as suas opinides. Outra situacdo
em que a opinido da equipa interessa, tem a ver com o facto de acontecer terem
remuneracGes em atraso, todavia e apesar de haver interesse por parte da lider quanto a
opinido de insatisfacdo da equipa, esta ndo vale de nada, pois a instituigdo, que trabalha
em projetos financiados, ndo tem recursos que permitam fazer face a essa questao e 0s
atrasos derivam do incumprimento dos prazos por parte das fontes de financiamento.
Relativamente as relacdes que mantém com as entidades externas, a entrevistada

classifica-as de positivas:

“(...) temos todos uma belissima relagdo com o exterior, basta os pedidos que existem para nos falarmos
para a comunicagao social, para darmos entrevistas nas radios, quer dizer, a imagem positiva que nés
temos, que a [instituicdo] tem, e tem pelas nossas a¢des, ndo tem por mim, tem de todos nds, é muito boa,

(...), e se as vezes ha imagens menos negativas, ¢ a imagem destes colaboradores que referimos atrds (...)".

No que concerne ao tipo de influéncia que a lider perceciona exercer sobre a
equipa de liderados/as, esta esta relacionada com a visdo da instituicdo como um todo,

como se pode depreender das suas palavras:

“(...) ha uma influéncia que eu penso que era positiva e que eu consegui fazer passar, e que ndo sei, ndo sei
se tem a ver com o tempo... tempo... geragées, que ¢, que ¢ ver a organizagdo no seu todo e ndo a
organiza¢do em fungdo do meu interesse pessoal (...) se ndo houver uma certa alma, que é a preocupa¢do

pelos problemas da sociedade, porque a [instituicdo] tem/deve centrar-se nas pessoas, Nnos seus

“Mas acho que é esta visdo porque quando todos estiverem ali, em que cada um vai a procura da sua
remuneracao, e se eu estou num lugar em que eu posso pdr mais remuneragdo para mim do que para 0s
outros, e a colocar, e ndo perceber o todo, comega a criar a chamada intriga interna e é a morte natural das

coisas”.

Ao pronunciar-se sobre as caracteristicas do ‘modelo’ que pretende querer ser

para a equipa, a entrevistada refere que:

“(...) talvez o importante a transmitir seja isto, é que cada pessoa, além da sua racionalidade, e da sua
objetividade, trabalhe também com a intuicdo, e com aquilo que é algo que nos faz mover no mundo e que
nem sempre, nem sempre € assim t&o objetivo (...) eu penso que as pessoas tém que aceitar-se nessa relacdo,
porque o homem ¢é isso. E é esta aceitacdo do ser esclarecido e informado em que a razdo e a ndo razao

coexistem e sdo conhecidas e observadas, que é importante (...). Eu penso que a minha grande vontade
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nestes processos € contribuir para que cada um se veja, para que cada um se veja em Si e no seu
individualismo face ao todo, quer dizer, e este reverso ndo é 0 meu eu, é 0s outros eus a construir, sdo

sempre diferentes e novos (...) .

“(...) nos temos que nos descobrir e se eu conseguir ajudar que no nosso quotidiano em cada movimento em

cada for¢a, em cada situacéo a gente se descubra eu acho que é bom”.

Com o intuito de aclararmos a nossa compreensdo sobre a forma como a
entrevistada analisa o seu desempenho enquanto lider da instituicdo, sugerimos-lhe, na
entrevista de validacao, que fizesse uma analise SWOT™ relativamente ao seu exercicio

de lideranca. Assim, e sobre os seus pontos fracos enquanto lider, foi-nos dito que:

“Olhe o ponto fraco eu penso que é deixar-me seduzir pelo trabalho, deixar-me seduzir pelas pessoas e
deixar-me seduzir pelos processos. E um ponto fraco. Eu quero aprender a nada fazer. E eu sou tanto mais
livre quanto menos eu fizer e os outros fizerem. Eu ndo tenho que estar a fazer, cada um é que tem de fazer e
depois o seu todo. E enquanto eles precisarem de mim é porque eu ndo sei liderar ainda, ndo sei liderar
ainda. E, as vezes, hd alturas que eu vejo que as pessoas ainda precisam de mim, e entdo eu acho que é o
ponto fraco. Eu ainda ndo consegui libertar-me totalmente da materialidade das coisas, das pessoas e da

gestdao”.

Neste seguimento, e quando questionada sobre 0s seus pontos fortes no exercicio

da sua lideranga, a entrevistada considera que:

“E precisamente esta, de eu sentir que ainda nio consigo ndo fazer nada, é o ponto forte. O ponto fraco é
ndo conseguir ndo fazer e por s6 os outros a fazer e depois 0 meu ponto forte, é esta consciéncia que ainda
ndo pus os outros todos a fazer e essa consciéncia leva-me a que as vezes abandone, sem abandonar.
Distancio-me. (...) Mas penso que a melhor virtude é também o maior defeito. E, por um lado, abandono, e
por outro lado essa é também a grande virtude, porque quando eu abandono permito aos outros construirem-

se e é na construgdo que saem a pessoa e 0S Processos .

Em relacéo as oportunidades, na opinido da lider:

“(...) as oportunidades construimo-nos n0s em conjunto. Se nds elaboramos projetos, nds podemos executa-
los e esses projetos permitem-me também ser coordenadora ou coordenar. Agora a lideranga...nés podemos
ser lideres sem projetos concretos assumidos (...) quando nés arriscamos, quando nds ndo temos medo, vem
logo a oportunidade. De facto, ndo sei porqué, mas pronto, ndo sou uma pessoa medrosa, nao sou. Até

porque tenho consciéncia que tudo é nada (...)".

15 «A Analise SWOT permite-nos relacionar de forma sistematizada, utilizando uma tabela, “quais as forcas e as fraquezas, as
oportunidades e as ameacas a que a empresa esta sujeita. O nome SWOT é um acrénimo que tem origem em quatro palavras do
idioma inglés: Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats (...). A sua fun¢do primordial ¢ sistematizar a analise e, assim,
possibilitar a escolha de uma estratégia adequada — face aos condicionalismos impostos pelo ambiente (interno e externo), mas

também pelas oportunidades emergentes e forcas da empresa — para que consiga atingir os objectivos a que se propde” (Serra et. al,
2010: 159).
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Por fim, e no que diz respeito aos obstaculos com que se tem deparado enquanto
lider, a entrevistada diz que:

“(...) 0 obstaculo é, como é que n6s conseguimos, nas liderangas multiplas, interagirmos. Os obstaculos é
criarmos boas redes de interagdo entre as liderangas. Ndo sou lider assim...ndo me parece que seja, quer
dizer, sou a pessoa que tem a responsabilidade maior e que as pessoas ainda acreditam que (...) a gente
acredita no pai, ou numa pessoa mais velha, mesmo que essa crenga seja uma mentira. O lider pode ser isto.
A gente tem confianga no outro que sabe e faz e ele até nem sabe, nem faz. E p4, mas a gente acredita. E esta
crencga do lider pode ter esse papel, mas ela s6 por si ndo faz sentido. H& varias liderangas ali dentro, ha

varias liderangas ”.

“A grande dificuldade neste trabalho com as organizagdes desta natureza é as politicas, quer dizer, em que
cada governo que muda, os ministros querem-se afirmar mudando (...) Ndo agarrar no que existe e fazer a
transf... eu ndo gosto de grandes mudangas, eu gosto de fazer a transformagdo do processo e deixar que os
processos se transformem. E agora se cada pessoa que chega...imaginemos a propria [instituicao], um ano
estava eu, outro ano estava...e assim é, as pessoas ndo tém de estar sempre, mas de algum modo ha uma
continuidade do conceito, ha uma continuidade da misséo, da visdo. Cada governo tem uma visdo, tem uma
missao, tem uma estratégia, 6 p4, isto interfere connosco porque nés estamos com projetos financiados e a
dificuldade nem é a das pessoas, é a dificuldade do sistema, quer dizer, nds somos muito atores. Nos a

[instituicdo] somos muito assertivos, 0 pais € que esta torto, acho eu .

3.7. Género e Lideranca
Passando agora as suas percecdes sobre as questdes de género e de lideranca,
quando questionada sobre a possivel influéncia de ‘ser mulher’ no exercicio da

lideranca, a entrevistada diz que:

“(... tem facilitado por um lado... a sociedade é tdo machista, ou era tdo machista que achavam sempre que
as mulheres ndo sabiam fazer nada de jeito, isso € bom, porque quando as pessoas pensam que ndo fazemos
nada de jeito a gente vai fazendo, e ninguém nos atrapalha (...) porque liderar € isto, é aproveitar a
vantagem e a desvantagem. Por outro lado, ter crescido e vivido numa sociedade machista, exacerbou o meu
desejo de autoafirmagdo como pessoa. Eu sou de uma familia com 5 raparigas, tenho mais 4 irmas e 4
irmaos, e sempre senti a liberdade masculina que é maior para os homens e menos para as mulheres, em que
0s rapazes podiam e as mulheres ndo podiam, nunca me entrou muito bem. Isto quer dizer, esta necessidade
de fazer e mostrar que sou capaz de fazer o que os homens fazem, porque isto acontecia nas brincadeiras, eu
queria ser capaz de trepar ds darvores como os miudos trepavam, e trepava... bom, é capaz de ter tido

também alguma influéncia mas foi sobretudo o gosto de fazer isto, eu fago o que gosto ou ndo fago, e gosto”.

Assim, e em relacdo a possivel origem inata ou adquirida das caracteristicas das

mulheres, a interveniente considera que estas tém ambas as origens, na medida em que:

“(...) nos temos um patrimonio genético (...) mas é sobretudo cultural, é sobretudo da educagdo é

sobretudo... antes também se falava em raga, hoje em dia s6 ha raca humana ndo é... e somos humanos,

-90 -



Capitulo Il - Apresentacdo, analise e reflexdo em torno dos dados recolhidos

homens e mulheres, com caracteristicas de personalidade muito diferentes, mas isso ndo é uma questéo de
sexo, apesar de que eu também acredito que talvez haja ai algo de genético e talvez esteja ligado a
sexualidade (...)"

No sentido de melhorarmos o nosso entendimento em relacdo a visao da
entrevistada sobre a percecdo que a mesma tinha acerca da possivel origem das
caracteristicas das mulheres, voltamos, na conversa de validacédo, a colocar esta questao.

Assim, a entrevistada considera:

“(...) que ndo ha nada que seja inato, tudo é inato e nada é inato. O inato é adquirido na barriga da mée, ele
¢ adquirido no tipo de alimentacéo, tudo é social biologicamente, ecologicamente construido. Agora vamos
entrar no campo da diferenca entre a mulher e o homem. Ha... I6gico que tem a ver com 0S Cromossomas,
ndo temos 0s mesmos cromossomas, somos diferentes e ainda bem que o somos porque nés temos de ser
diferentes porque ¢ a diferenga que se completa. Agora em termos sociais, em termos de ideias, em termos de
apeténcias, de capacidades, eu acho que nds ndo podemos separar homens e mulheres, estd tudo mesclado
no mesmo jogo. Que depois a construgéo social de cada um, a construgdo bioldgica de cada um, atendendo a
muitos fatores, nds conduzimos a mulher com um tipo de alimentacdo e o homem com outro tipo, e ha
culturas que o fazem, e vai dar diferengas, além de que a mulher tem necessidades de um tipo de alimentacdo

conforme o seu trabalho e o homem também. Nos sabemos que tudo isto é construido (...)".

Relativamente as caracteristicas das mulheres e dos homens lideres, a
participante refere que prefere trabalhar com mulheres e prefere mulheres a liderar. No
entanto, diz, também, que tem alguma dificuldade em trabalhar com mulheres com
baixos niveis de escolaridade, ao contrario das mulheres com niveis mais avangados de

habilitacdes literarias:

“(...) eu prefiro mulheres a liderar que homens, (...) sinto/vejo que a mulher é mais forte que o homem, as
mulheres s@o mais dedicadas, as mulheres aceitam mais o sacrificio, as mulheres tém mais vontade para o
estudo e para a aprendizagem. E assim, eu prefiro trabalhar com as mulheres do que com homens, j&
trabalhei com mulheres ndo letradas, de baixos niveis de escolaridade e tenho alguma dificuldade, elas
centram-se muito no trabalho. E o trabalho, o emprego, a profissdo é s o meio remuneratério para depois
fazer consumo, tanto para si, como para os filhos e familia, enquanto que as mulheres que ja tém mais

habilitagées ndo, tém outro valor, outra formagdo, outra avalia¢do, bom e ha mais identidade”.

Ainda na sua perspetiva, 0s homens sdo muito competitivos entre si, ao contrario
das mulheres que competem consigo proprias com o intuito de uma afirmacéo social.
Quando questionada, na entrevista de validacdo, quanto as caracteristicas que

resultam da construcdo social assente numa certa “ordem de género” baseada na
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diferenciacdo sexual, a entrevistada observa que o processo de socializagdo comega no

seio da familia e que € nesta que vamos:

“(...) fazer construgdo social de género por identifica¢do, por rejei¢do, por aceita¢do, por bem-estar por

mal-estar”.

Do seu ponto de vista:

“as mulheres de um modo geral sdo muito mais capazes que os homens, porqué? Porque elas tém muito mais
responsabilidades, a mulher desde a prépria familia, as coisas estdo um bocadinho a mudar e a transformar-
se, ainda bem, mas a mulher percebeu que a valorizagéo do trabalho, que o trabalho é que tem valor, que na
nossa sociedade o trabalho é que tem valor, (...), entdo ela para ser reconhecida no seu valor ela tem de
voltar ao trabalho e ir ao mundo do trabalho e ter emprego. (...) Apercebo-me com experiéncias de trabalho,
antes de ter filhos e depois de ter filhos. E que ter filhos e conduzir todo o equilibrio, que a crianga requer
muito, se ndo houver um bom equilibrio entre o pai é a mulher que vai sofrer as consequéncias. Muito mais
trabalho e tem de deixar de ter tempo para as suas leituras, para os seus estudos, para a area do trabalho,
da profissdo (...), mas a mulher é sujeita a muito mais oportunidades pelas dificuldades de experimentar
trabalhos, trabalhos de natureza multipla e dai que ela tenha uma grande capacidade de resisténcia, de

resiliéncia e penso que mais do que os homens .

Ainda neste contexto, e tendo em conta a sua experiéncia de vida, recorda-se que
os irmdos tinham mais liberdade que ela e as irmds. No entanto, sempre prezou a
liberdade, e como tal, a sua busca foi constante, pois, em seu entender, liberdade

significa responsabilidade:

“(...) sempre nesta busca da liberdade, de ser pessoa... e a mulher ndo tinha essa liberdade de ser pessoa, e
h& uma construcdo social, mental, coletiva que ainda hoje que o homem ao homem é permitido liberdades
que hd mulher ndo é... é evidente que se me pergunta “entdo e achas que devem ser permitidas liberdades

dessas a mulher também?”’ nem a mulher, nem ao homem, quer dizer, a sociedade regra-se (...)".

Por forma a aclararmos estas questdes, relativas a igualdade/diferenca entre
homens e mulheres em termos pessoais e sociais, questiondmo-la, num segundo
momento de conversacgdo, acerca do que considera ser a igualdade de género, entendida

de uma forma geral. Para a entrevistada:

“A igualdade de género é a igualdade de oportunidades, é, perante a Lei as pessoas sao pessoas, ndo sao
homens nem mulheres. (...) Igualdade de género pode ser igualdade na diferenga, a igualdade de género nao
¢ ser igual, (...) igualdade no respeito, no tratamento, nas oportunidades, mas essa igualdade ndo acontece
naturalmente na sociedade e ela ndo acontece pronto... devido ao peso da cultura, tradicOes, e ela também

n&o acontece porque tem a ver com 0 modelo de organizacdo e perante as questdes do trabalho (...) ”.
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No decorrer desta afericdo de conhecimentos, e em relacdo a sua justificacdo
para a situacdo da igualdade de genero na sociedade portuguesa atual, a entrevistada

referiu que esta questdo aborrece-a, na medida em que:

“A igualdade é um ato natural (...) a mulher é natural e o homem, sdo seres humanos pronto, hd o ser
humano, ha a pessoa, africano, indiano, séo seres humanos e quando nés ndo conseguimos perceber que na
diferenca esta a igualdade (...) ainda hd a questdo do gémero, numa sociedade toda ela dualizada,
bipolarizada, ricos e pobres e depois todo 0 campo mediano quer dizer e a mulher esta nesse jogo, ora esse
jogo foi forgado pelos medos da propria sociedade, os medos das civilizagGes, dos povos e que agarraram-se

muitas vezes... é a inseguranca do ser humano”.

Ainda neste contexto, e quando questionada sobre a razdo pela qual, nas
conversas anteriores, ter afirmado que ndo tinha muita pachorra para estas questdes, foi-
nos dito no segundo momento de entrevista que as questdes relativas a igualdade de
género ndo surgem isoladas, fazem parte de um todo social, econémico e cultural, entre

outros:

“A igualdade de oportunidades tem de ser sentida em todas as dimensdes da vida, ndo sé nas questdes de

género porque quando nos colocamos o problema numa dimensdo vunica estamos a subverter o problema”.

“Agora pachorra para estas questes do género epah porque muitas vezes isso também é usado como
desculpa quer dizer vamos & ver, a vitima e o vitimizador, nada ¢é assim tdo neutro, a vitima também é
cumplice (2x), somos cumplices por dominios de natureza publica. Uma coisa é certa, o que n6s temos é que
nos educar para a liberdade, e se n6s nos educarmos para a liberdade com responsabilidade coletiva de
interacdes ndo existem questdes de género, nem questdes de raca, nem questdes de cultura e é dentro desta

dimens&o que eu quero dizer quando digo isso da pachorra”.

Neste seguimento, é-nos dito que um indicador relativo a esta auséncia de
igualdade de género na sociedade atual ¢ o facto de serem os homens a ocuparem 0s
cargos no poder politico e ndo as mulheres. Para além disso, refere que as questdes por
resolver relativas a igualdade de género permanecem com o intuito de reproduzir o
mundo capitalista, e ndo se tem em conta a protecdo das pessoas. Neste ponto, a

entrevistada acaba dizendo que:

“(...) sou uma mulher independente, autonoma, teoricamente sou ndo é e sou... €pa saiu-me do couro, muito
trabalho, ao ponto que eu ndo sei estar quieta e parada isto é justo? Isto que se faz as mulheres? Nao, é uma

ganancia”.
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No que se refere a lideranca exercida por homens e por mulheres, a lider alvo

deste estudo aborda esta questdo dizendo que:

“(...) ser lider ¢é estar com as pessoas, gerir as pessoas, olhar as pessoas, agora de um modo geral, parece-
me a mim que os homens tém pouca capacidade de olhar, mas isso jd é o meu preconceito feminista (...),

depois ha de uns e de outros, mas ndo tem que haver diferenga’”.

Quanto a igualdade e/ou desigualdade de género na lideranca na sociedade atual,
no entender da entrevistada sdo claramente os homens que ocupam certos lugares de
poder, pelo que, na teoria, é a favor das quotas®® na [politica]. Contudo, ndo sdo as
mulheres mais competentes que acabam por ocupar os lugares politicos, conseguidos

por meio das quotas:

“(...) quem é que vai para a politica? Sdo aquelas que ndo conseguem fazer nada de outra maneira, bom, e
as quotas acabam por ndo vir propriamente beneficiar a sociedade. VEm beneficiar o grupo de uma elite

menos competente que se serve das quotas, neste caso mulheres”.

Por forma a aferir este assunto, na Gltima conversa, questionamos a lider se neste
caso se estava a referir a todas as mulheres ou apenas as que entram na politica através
da Lei da Paridade (Lei Organica n°3/2006, de 21 de Agosto). Apesar de nédo ter

respondido concretamente ao solicitado, a entrevistada considera que:

“(...) 0 jogo ndo é nada mudado por isso, o valor das quotas é algo que s6 vai dar o seu resultado mais tarde

bem mais tarde. Até porque o politico esta tao mal visto”.

Na entrevista de validacgdo, esta lider disse que, do seu ponto de vista, apesar de
em termos de legislacéo as oportunidades das mulheres e dos homens serem as mesmas,
contudo, em termos de vivéncias isso ja& ndo acontece, na medida em que nos

dependemos de uma cultura, de uma educacéo, de valores familiares, de filhos:

“(...) sdo questoes que demoram o seu tempo a mudar, agora por outro lado este problema que se coloca na
igualdade de género também se coloca no resto da sociedade nas igualdades dos territdrios, nas igualdades
das pessoas, a sociedade esta bipolarizada e esta bipolarizacdo de género continua. Pronto, é que é evidente
que ela foi muito usada e instrumentalizada e que também pergunto porqué que tem a ver com a producao e

a reproducéo de uma sociedade (...)".

16 A Lei Organica n.°3/2006, de 21 de Agosto, Diério da Republica, 12 série, n.° 160, pp. 5896-5897, estabelece que as listas de
candidatos/as para os parlamentos, nacional e europeu, assim como para 0s municipios locais, tém de assegurar a
representatividades minima de 33% de pessoas de cada sexo.
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Ainda nesta ultima conversa, solicitou-se a entrevistada que apresentasse
medidas a tomar, no sentido de alterar a atual situagdo. Nao avancando com qualquer
proposta em concreto, a lider disse-nos que era uma questao de equilibrio, pois so se da
valor a alguma coisa quando esta escasseia ou se encontra em perigo, etc. Isto é

consequéncia da complexidade do ser humano:

“(...) que é a tal historia, ele é sempre dois, o bom e mau, aqui ele tem o poder de admirar o que

naturalmente a natureza da e saber aproveitar e saber usufruir e saber ajudar a construir (...)"".

Pedimos, também, que nos clarificasse a afirmacdo que se segue, no sentido de

saber se, em sua opinido, sdo apenas estes 0s sinais de discriminacdo de género:

“(...) a sociedade continua debilitada, a questdo de género continua ainda a ter influéncia, ela passa de
forma muito marcada na comunicacdo social. Discriminacdes quando as mulheres aceitam o risco de usar

certos sapatos, a propria moda (...)".

Foi-nos dito que ndo sdo apenas estes 0s sinais de discriminacdo de género, mas

estes sdo muito fortes e sdo o reflexo de todos os outros:

“(...) quer dizer, a sociedade estd muito centrada no consumo e as pessoas Sa0 CONSUMO, CONsuMo,
consumiveis. Ora bem, e entdo a mulher como o homem é objeto de consumo, e depois estiliza-se esse
consumo em estereotipos de imagem (... ) e novamente eu vou colocar aqui a mulher e 0 homem, que a
propria mulher entra também nestes jogos e ela propria se auto explora a entrar nesses jogos do consumo. E
entdo vai perdendo cada vez mais liberdade, e de ir ao encontro de si. E entdo pensamos que somos livres e
ndo somos. Por isso eu volto novamente a colocar a questdo da mulher nesse caso em que acaba por estar a
reproduzir o0 jogo de uma sociedade, aqui ja nem € mulher nem homem, continuo com a mesma linguagem, é
dominados e dominadores e que depois pronto entra-se também aqui com a imagem, estere6tipos e conceitos
de imagem que a mulher (...) agora também vé-se a quantidade de homens que fazem a depilagéo, também é
um sacrificio desgracado. Epa, nés sujeitamo-nos a cada estupidez por causa da estética e dos consumos
para ser bonito, eu sou 0 que sou, eu tenho que transformar-me enquanto corpo e nem é por uma questéo de
saide é uma questdo de estética e de beleza, para ser consumida, para que gostem de mim, nds somos tdo
inseguros (...), passamos a vida a usar a inseguranca da mulher, a dar inseguranca nos homens, quer dizer,
para vivermos uns com 0s outros e para estarmos uns com os outros, depois temos menos tempo para estar,

vamos é consumir .

Neste seguimento, perguntamos o que, em seu entender, é a ‘natureza’ de que

fala, ao que a entrevistada respondeu:

“A natureza é 0 que nds SOMOS COMO esséncia, € como esséncia que somos, somos cidaddo do mundo (...) ”.
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“Opa, eu acho que é vermos mais dentro de n6s mesmos, nds vimos muito em fungédo do que nos construiram,
a ideia que é o que eu sou? O que 0s outros veem de mim? E o que eu vejo de mim? E como é que eu vejo que
0s outros me veem? E é dentro deste jogo que nds temos que entrar muito mais no o que é que eu realmente
sou? Eu sou 0 que 0s outros me veem? E como eu vejo que 0s outros me veem? E o que realmente sou... quer
dizer, é neste jogo neste combinado, (...), na sua natureza, na idade, no género, no corpo, na salde, em
tudo... quer dizer, no seu background de conhecimento, (...) A natureza € isso, a natureza é o ser na sua
esséncia ao encontro de si, sem pressdes de esteredtipos de que natureza seja, de género, de classe, de
trabalho, de influéncia (...). A pessoa sentir-se livre, eu sou tanto mais livre quanto menos precisar, quanto

menos precisar de olhar para os outros, por outro lado aceitamos estar com eles ”.

Em relacdo as medidas a tomar para assegurar a igualdade de oportunidades
entre mulheres e homens, que assente numa escolha de liberdade individual, é-nos dito
que sdo necessarias leis e regras que assegurem essa mesma liberdade individual. Dando
exemplos concretos de medidas a tomar, a entrevistada considera que uma medida seria
reconhecer a mulher o direito de ser mée e dando-lhes condi¢cdes econémicas e sociais
para isso, sendo que o homem também pode acompanhar este processo, tal como a lei
(Lei n° 89/2009, de 9 de abril) ja permite e que a entrevistada considera algo de muito

bom, no entanto a questdo agora coloca-se no por em pratica essa legislacéo:

“eu conhego pessoas, “gosto de ser mde”, “gostava de ter filhos na minha esséncia, mas eu ndo faco ou
perco o meu emprego”’. Depois o tema do.... “ah e depois deixo de ter ordenado e tenho de comer”. A
sociedade tem de garantir as pessoas 0 que é socialmente necessario para se manter em producdo e
reproducdo, (...) a sociedade pode permitir este equilibrio que é: toda a gente tem o minimo de casa, de
habitag¢do, o minimo de alimentagdo, toda a sociedade no mundo... o que ndo ha é gestdo disto. Ora bem,
repare, e entdo esta oportunidade de mulher, de poder ser mulher e de se afirmar... neste momento, e estou a
falar da ocidental, da sociedade onde nos estamos das mulheres novas que eu conhego... eu vejo que elas ja
se afirmam na profissdo... claro na politica ndo, mas nas empresas ji ha uma grande afirmacdo das
mulheres e cresce normalmente, alias a L (...) diz que “eu néo posso ter filhos, se eu tiver filhos...porque eu
tenho imensas responsabilidades, tenho este trabalho assim, assim...e se eu agora tiver...”. Isto dificultava,
atrapalhava a empresa, ou seja, a empresa é que é o poder. A organizagdo, 0 modelo em que nos vivemos,
para produzir, produzir, produzir, domina-nos a todos, domina as mulheres e domina os homens. Porque os
proprios companheiros também gostavam de ter os filhos, gostavam que aquela companheira tivesse o filho
com eles, porque noés naturalmente viemos ao mundo para nos reproduzir, amar e ser amado. Isso esta na

natureza”.

3.8. Conciliacao Trabalho / Familia
A questdo da conciliacdo trabalho/familia foi, também, abordada junto da
entrevistada. Do seu ponto de vista, um fator muito positivo neste dominio da sua vida,

é o facto de a sua casa e a instituicdo serem muito proximas em termos geograficos, o
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que contribui para que ndo despenda muito tempo em transportes. Outro aspeto, e que
vem no sentido da conciliagdo da profissdo com a vida familiar, esta relacionado com o

contributo que as suas necessidades familiares e a satisfacdo das mesmas trouxeram

para o crescimento da associacao:

“(...) eu tenho filhos, ora como eu tenho filhos eles posteriormente véo a creche, ao ATL, e tém horario de
sair ao meio dia, sair as trés, e eu... a minha vida profissional que foi fazer investigacdo, uma série de
coisas, eu esqueci-me de ir buscar o meu filho e por despertador, pronto, e eu tinha dificuldades de regular.
Eu gloriei-me porque estava a fazer outras atividades e ao mesmo tempo a vida doméstica, e entdo vamos
pensar que outras mulheres tinham a mesma dificuldade. Montdmos a [instituicdo]. E a [instituicao] pela
primeira vez comegou a ter profissionais a tempo inteiro pela seguranca social, etc., (...), depois 0s meus
filhos frequentaram o ATL da [institui¢do], frequentavam os campos de férias e os campos de trabalho (...),

foi uma resposta também as minhas necessidades (...) ”.

Sendo a familia muito importante para a entrevistada, esta disse-nos ter

procurado continuamente conciliar ambas as esferas — pessoal/familiar

profissional/associativa - nunca admitindo a interferéncia da familia na esfera

profissional.

No sentido de alcancar a conciliacdo das diferentes esferas da sua vida, a

entrevistada tem vindo a adotar a estratégia de delegar funcdes/tarefas:

“A grande estratégia é sempre delegar fungBes a outros, é assim, sempre que aparece mais um trabalho,
seja na familia ou seja na associacao, a grande preocupacao € a distribuicao das tarefas quer dizer, parece-
me que temos de procurar algum ... coresponsabilizar, procurar sempre a pessoa mais ajustada (...) é
libertar-nos do trabalho, saber libertar-nos do trabalho (...) quer dizer, a grande preocupacdo que eu tenho
€ como é que eu me posso libertar deste trabalho e passar a outros sabendo como é que funciono e que até
possa vir a contribuir para que outros trabalhos apare¢am, para que outros projetos se desenvolvam e para
que estes se articulem mais com os outros. E sempre este pensamento que eu tenho em acio. Mesmo em
termos familiares, eu estou sempre a ver como € que passo o trabalho para os filhos e para o0 marido e para a

empregada (...)".

Ao fazer uma autoavaliacdo da sua qualidade de vida, tendo em conta a

conciliacdo das diferentes esferas da vida, a entrevistada define, em primeiro lugar, o

que é para si este conceito e, depois, afirma que tem tido qualidade de vida em cada

etapa da sua vida:

“(...) o meu conceito de qualidade de vida é fazer o que gosto, é estar satisfeita a cada momento a fazer

aquilo que fago, e isso de alguma forma tenho, porque eu por natureza mesmo quando ndo gosto nao fago
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(...) eu na minha vida tive vdrios ciclos (...) quer dizer eu cada fase da minha vida que me foi acontecendo eu

vivi-as todas com muita satisfacéo e vivi-as plenamente e gozei-as e curti-as(...) ”.

3.9. Consideracdes Finais
Para terminar as entrevistas, foi concedida em todos os momentos a palavra a
entrevistada, para que ela pudesse fazer as consideragdes que achasse pertinentes, tendo

em conta o tema abordado durante a entrevista. Nesta sequéncia, ouvimos o seguinte:

“E penso que esse preconceito (...), mudar de perce¢do ndo é facil, e hda uma percegdo do machismo e do
estere6tipo social e que de facto tem a ver com a nossa histdria de vida, e que de facto existe e organizamos
em termos estatisticos a sociedade, etc., mas depois 0s estudos centram-se todos nesse preconceito e ndo
conseguem também mudar, quer dizer, ja ha locais, j& ha situacdes, jd hd pensares... eu naturalmente ja ndo
tenho isso em conta... é somos gente, somos pessoas, eu nunca ponho estas questoes de género, nunca ponho
dessa maneira, é que as vezes... isto também ndo é uma questdo de género ou de sexo ou do que lhe queiram
chamar (...) entdo é uma questdo de distribui¢do do trabalho, (...), olhe se quem as faz é mais o homem ou a
mulher se quem tem mais jeito... olhe ndo importa, deixem as tendéncias acontecerem, vamos distribuir o
trabalho de maneira que ndo haja os que fazem tudo e os que ndo fazem nada independentemente de ser
[mulher ou homem] (...), repare... vamos funcionar numa sociedade mais equilibrada e justa é o que é

importante fazer”.

Quanto ao términus da entrevista de validagcdo em concreto, e numa tentativa de
compreendermos melhor a posicdo da entrevistada quanto as questbes de género,
perguntdmos-lhe se ainda considera pertinente abordar esta tematica em estudos

cientificos em Portugal:

“Sim, sempre. A ciéncia sempre. O que eu digo é 0 que eu sinto, mas o que eu sinto ndo quer dizer que seja o
real, é a minha percegdo. Sempre. E até para...o dilema continua, o dilema continua, passa a ter nuances
diferentes. Se o problema hoje passa a ter estas nunces, antes tinha outras, mas o problema continua. O
problema das relag@es de poder, o problema das relagdes de poder nas suas multiplas dimensdes e situagdes
da vida do humano é um problema complexo e aqui hdo de haver sempre dominados e dominadores. Isto tem
que continuar, como é 6bvio.(...) As relacGes entre pessoas, a propria capacidade, a ciéncia sempre em todo
o lado, sempre em todo o lado, mas sem tabus, mas sem tabus, porque se a gente vai sempre com aquele pré
conceito ‘coitadinha da mulher, coitadinha da mulher’, é pad, a coisa ndo vai la. Nao ha coitadinhos. Na
sociedade ha coitadinhos, mas o coitadinho quando pode deixa de o ser. O problema é que quando eu deixo
de ser coitadinho tomo a mesma figura e a mesma postura do meu vildo. N&o, o que nés temos que entrar é
pelo jogo de construcdo permanente e de interacdo. Por isso acho que sim, a ciéncia é que ajuda, mas

também néo é uma ciéncia dogmatica ”.

Ap0s esta exposicdo dos excertos que consideramos mais importantes de entre

todo o material que recolhemos nos varios momentos de entrevista a0 nosso caso,
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passamos a efetuar uma sintese critica do que ouvimos, fazendo sempre que possivel

ligacdo entre as nossas reflexdes e a parte tedrica.

3.10. Reflexdo e analise em torno dos dados recolhidos

Tendo por base as categorias que acabdmos de apresentar, e respetiva ilustracéo,
com base nas entrevistas por nds realizadas, consideramos pertinente analisa-las agora a
luz de algumas perspetivas teoricas.

Assim, para se ser lider, na visdo da entrevistada, é necessario reunir uma
panoplia de caracteristicas (ver tabela 5) que, no entanto, variam e se conjugam de
acordo com as circunstancias do exercicio dessa lideranca, tal como diz Teixeira (2005),
quando refere que o estilo de lideranca a adotar devera ter em conta o contexto em
questdo, e como nos diz Joseph Jr. (2009), quando este nos fala de inteligéncia
contextual.

Na perspetiva da entrevistada, uma pessoa lider tem de acreditar nas pessoas,
tem de estar com as pessoas e tem de gostar das pessoas, 0 que vai ao encontro de
Teixeira (2005), que considera que o/a lider deve ter em atencdo o facto de um dos
principais aspetos para uma lideranca situacional eficaz repousar nas caracteristicas dos
colaboradores/as. Joseph Jr (2005) entende que ha lideres que se direcionam mais para
as relagbes com as pessoas enquanto que outros/as se centram mais nas tarefas a
realizar. De acordo com a entrevistada, a pessoa que esta no exercicio da sua lideranca
tem, também, de estimular nas pessoas ideias, contudo, tem de haver uma auséncia dos
interesses de cada um/a, 0 que nos remete para a questdo da liderancga transformacional,
de gue nos falam Joseph Jr. (2009), Rego e Cunha (2009) e Teixeira (2005). Neste tipo
de lideranca, o/a lider inspira a sua equipa de trabalho, estimula-a intelectualmente e
apela ao interesse coletivo da instituicdo.

Para alem disso, para a entrevistada, um/a lider tem de ter abertura de espirito,
no sentido de permitir que o caminho a seguir pela instituicdo que lidera seja feito quer
ele/a pense dessa maneira, ou ndo, sendo que neste aspeto concreto, o/a lider também
deve ser um/a democrata, no sentido de aceitar o que ndo vai ao encontro das suas
convicgdes, caso seja necessario. Consideramos que este ponto de vista estd em
consonancia com o que nos diz Teixeira (2005), relativamente a lideranga democrética,
na qual o/a lider procura caminhar no sentido dos interesses coletivos e com o que nos
diz Joseph Jr. (2009) quando este menciona que algumas definicbes do conceito de

lideranca, do século passado, consideravam que o lider era aquele que impunha a sua
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vontade, sendo que atualmente a énfase € colocada numa relagdo de maior reciprocidade
entre lider e liderados/as.

Segundo a nossa entrevistada, um/a lider tem de estar constantemente
informado/a sobre 0 que se passa em seu redor. O autoconhecimento também é uma
caracteristica do/a lider, na medida em que este tem de saber o que quer. Pensamos que
neste ponto podemos estabelecer uma relagdo com a perspetiva de Teixeira (2005),
quanto ao dever do lider se autoavaliar antes da escolha do estilo de lideranca a adotar
em determinada circunstancia.

Na instituicdo que lidera, a entrevistada pretende que todas as pessoas
demonstrem auto lideranca, assumindo as suas responsabilidades e sendo proactivas
(ver tabela 7), o que vai na linha do que nos diz Joseph Jr. (2009), relativamente a
mudanca necessaria na politica das organizacGes, para que as estruturas hierarquicas
sejam mais horizontais e em que se observe uma ‘lideranga partilhada’, tal como
acontece na lideranga considerada ‘feminina’.

Se, por um lado, existem varias caracteristicas desejaveis num/a lider, também
existem as caracteristicas ndo desejaveis, sendo que a entrevistada considera que o
problema reside “quando o poder sobe a cabega”. Aqui, parece-nos que podemos
estabelecer uma relacdo com o estilo de lideranca autocratico de que nos fala Teixeira
(2005), o qual se refere ao exercicio de lideranca em que o/a lider da ordens e o0s/as
trabalhadores/as obedecem e em que a relacdo entre ambos € limitada. Este estilo de
lideranca é associado por Joseph Jr. (2009) as antigas definices do conceito de
lideranca, nas quais o/a lider ditava a sua vontade. E no sentido de n&o se deixar levar
por esta caracteristica, que a lider alvo deste estudo de caso faz autoanalise e meditacéo,
de forma a perceber se as suas a¢fes tém a ver com o poder ou com o ajudar [o/a outro/a
e/ou a instituicdo]. Esta questdo do poder remete-nos para o poder duro e o poder
brando de que nos fala Joseph Jr. (2009), conceitos estes a que nos referimos na parte
teorica desta tese.

Quanto ao desenvolvimento das suas competéncias de lideranga, a nossa
entrevistada diz-nos que quando era mais nova era lider do grupo de teatro da escola e
que sempre gostou de estar com pessoas, de conhecer sempre mais, pelo que estas
competéncias poderdo estar relacionadas “com a personalidade e natureza de cada um”.

A experiéncia da entrevistada, na gestdo da empresa familiar, conduziu-a a
alguns conflitos internos no que diz respeito as questdes de género, na medida em que

trabalhava maioritariamente com mulheres que ao chegarem ao local de trabalho ja

- 100 -



Capitulo Il - Apresentacdo, analise e reflexdo em torno dos dados recolhidos

vinham cansadas, pois tinham realizado todo um trabalho doméstico em suas casas, 0
que vai na linha do que nos dizem Macedo e Koning (2009), e Nogueira (2010), quanto
a acumulacdo por parte da mulher da esfera publica a esfera privada. Apesar de ser
sensivel ao facto de as funcionarias, por serem mulheres, terem a responsabilidade de
realizar as tarefas domesticas antes de iniciarem o seu dia de trabalho remunerado, a
entrevistada tinha que dar conta da gestdo financeira da empresa, o que a levou a
contratar mais homens para a empresa, pois eles eram, talvez, mais produtivos (ndo
chegavam tdo cansados). Esta situacdo remete-nos para Teixeira (2005), quando este
refere que em certas ocasides confunde-se a gestdo com a lideranca de uma organizacao,
apesar de nem todos/as os/as gestores/as serem lideres e vice-versa.

No campo da educacdo e formacédo formal, a entrevistada vé, também nelas, um
contributo para o desenvolvimento da sua faceta de lider, contudo, com as experiéncias
de vida que foi tendo, o seu olhar sobre as aprendizagens feitas nesses campos foi-se
transformando. Relativamente a educacdo formal, Nogueira (2010) salienta que, apesar
das mulheres apresentarem niveis de escolaridade superiores aos dos homens, estes ndo
sdo determinantes para a ocupacdo de uma posicdo no mercado de trabalho, em
particular no que concerne as posicfes de lideranga. Neste seguimento, a entrevistada
diz sentir necessidade constante de formacdo, talvez porque, em relacdo a educagdo nao
formal e informal, esta foi fundamental para o desenvolvimento do seu lado de lider, na
medida em que teve a possibilidade de conjugar a teoria com a pratica.

Quanto as suas caracteristicas enquanto lider da associacdo, a entrevistada
enumera varias: mobilizacdo, congregacdo, intervencdo, jogar com Vvarias variaveis,
encorajamento, criacdo de modelo organizativo, olhar e estar com as pessoas (ver tabela
6). Estas caracteristicas parecem-nos ir ao encontro das avancadas por Joseph Jr. (2009)
relativamente a figura do/a lider e ao que significa liderar, assim como estdo de acordo
com o que este autor diz ser o estilo de lideranga ‘feminino’, como referido acima.

Para integrar a equipa da associagdo, segundo a interveniente, as caracteristicas
fundamentais sdo: autorregulacdo e autocontrolo, responsabilidade, autonomia,
autocriagcdo, motivacdo e auto lideranca. De acordo com Teixeira (2005), o/a lider, antes
de optar por algum estilo de lideranca deve ter em atencdo as caracteristicas das pessoas
que compdem a equipa.

Quanto a opinido da equipa, ouvimos que esta é tida em conta pela entrevistada,
no entanto, e uma vez que a associagéo trabalha com projetos financiados que obedecem

a regras e que estdo em constante mudanca, as pessoas nao podem fazer o que lhes
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apetece. Joseph Jr. (2009) fala da importdncia do/a lider prever situacGes de
descontentamento e /ou de mudanca nos/as liderados/as e/ou na institui¢do, para atuar
no sentido de orienta-los na prossecucao dos objetivos comuns.

Para a entrevistada, a maior influéncia que pensa ter conseguido exercer sobre a
equipa que lidera € o facto de esta ver a organizacdo como um todo e ndo em torno dos
interesses individuais de cada um/a. Este ponto remete-nos para as liderancas
transformacional e transacional, que abordamos atras e que assentam, a primeira nos
interesses coletivos, e a segunda nos interesses de cada um/a (Joseph Jr., 2009; Rego &
Cunha, 2009; Teixeira, 2005).

Ao fazer uma analise SWOT ao seu exercicio de lideranca na instituicdo, a
entrevistada refere que o seu grande ponto fraco é o ndo conseguir estar parada,
deixando-se seduzir pelo trabalho, pelas pessoas e pelos processos. E, em sua opinido, o
facto da equipa necessitar da uma permanente orientacdo resulta de ainda nao ser uma
verdadeira lider, pois caso o fosse a equipa ndo necessitaria que estivesse tdo presente.
Aqui reiteramos a ideia de que a relacdo entre lider e liderados/as é muito importante,
nomeadamente ao nivel da lideranca transformacional (Joseph Jr., 2009; Rego &
Cunha, 2009; Teixeira, 2005). Em seu entender o seu ponto forte vai ao encontro do
ponto fraco, uma vez que tem consciéncia de que a equipa ainda ndo é autbnoma, uma
vez que depende dela na execucdo dos projetos. No respeitante as oportunidades,
considera que estas sdo construidas em conjunto através de projetos, mas que para se ser
lider ndo tém que haver, necessariamente, projetos concretos. Relativamente aos
obstéaculos sentidos, estes tém a ver com interagdo entre as vérias liderancas que existem
na instituicdo, sendo que estas sdo, por vezes, liderancas informais, ou seja, sdo
liderancas que surgem no grupo de forma esponténea (Teixeira, 2005). Outro obstaculo
apresentado pela entrevistada esta relacionado com as politicas governamentais, na
medida em que sempre que ha mudanca no governo, alteram-se as politicas e as
instituicOes desta natureza (IPSS) tém que se adaptar constantemente. Neste ponto,
voltamos a falar da inteligéncia contextual de Joseph Jr. (2009), na qual quem lidera, e
face a um problema, tem que ser capaz de orientar e equilibrar a equipa na prossecucéo
de um caminho entre o que é desejavel e o que é exequivel.

As caracteristicas das mulheres e dos homens s&o vistas pela interveniente como
simultaneamente inatas e adquiridas, pois, apesar da heranca genética, 0 nosso
patrimonio € essencialmente cultural. As mulheres e os homens tém diferentes

cromossomas, tornando-os diferentes e complementares, mas em termos sociais sdo
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iguais, contudo a construcdo social de cada um/a leva as diferencas de género. Neste
ponto, fazemos referéncia a Vieira (2003 e 2007), quando diz que a palavra sexo se
refere a um dos dois grupos demograficos existentes e a palavra género se refere a
formacéo de categorias sociais resultantes desses grupos.

No seguimento da entrevista, e cruzando as questdes de género com o exercicio
da lideranga, ouvimos que a entrevistada prefere trabalhar com mulheres, pois vé-as
como mais dedicadas, com mais espirito de sacrificio, com mais vontade para aprender
e sd0 mais propensas a competir consigo mesmas, para se afirmarem socialmente, ao
contrario dos homens que sdo muito competitivos uns com 0s outros. Isto remete-nos
para Saavedra (2010), referindo-se a Julia Evetts (1996), que nos diz que se observa
uma ligacdo entre a mobilidade ascendente nas organizacdes e certas caracteristicas
consideradas masculinas, como a assertividade, a competitividade e o individualismo.

A entrevistada considera que as mulheres sdo mais capazes do que 0s homens,
na medida em que tém mais responsabilidades que estes, pois acumulam o trabalho
domeéstico/familiar com o trabalho fora de casa/remunerado, deixando, desta forma, de
ter tempo para se dedicarem a outras atividades. Desta multiplicidade de trabalhos
resulta a maior capacidade de resisténcia e de resiliéncia delas em comparagao com eles.
Este aspeto remete-nos para Macedo e Koning (2009), quando referem que a mulher,
apesar da sua entrada no espaco publico, permanece ligada ao espaco privado, 0 que
resulta numa dificuldade acrescida, no que se refere a ocupacéo de cargos de lideranca,
na medida em que surge a questdo da gestdo do tempo. Também Nogueira (2010)
aborda esta questdo, referindo-se ao interface familia/carreira, no qual, apesar do
trabalho (profissdo) ser muito importante para as mulheres, estas ainda sdo quem
assume a responsabilidade maxima pelas tarefas familiares.

A construcdo social do genero € vista como tendo inicio no seio familiar, sendo
que é aqui que, por exemplo, comeca a ser dada aos rapazes/homens mais liberdade do
que as raparigas/mulheres. E, pois, nesta linha, que Amancio (1998), com base em
Parsons (1955), e Vieira (2003) referem que o inicio do processo de socializagdo da
crianga, nas questdes de género e outras, se da no seio da familia, na qual a crianca é
influenciada, de forma mais ou menos explicita, a seguir determinado percurso de vida,
tendo em conta o facto de pertencer a um ou a outro sexo.

A igualdade de género é, segundo a lider entrevistada, considerada, de uma
forma geral, como a igualdade de oportunidades perante a Lei, ndo sendo relevante ser-

se homem ou ser-se mulher. Igualdade de género significa igualdade de direitos, mas
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poder ser-se diferente, contudo tal ndo acontece como consequéncia da cultura, das
tradigcdes, do modelo organizacional em que vivemos e da forma como o mundo do
trabalho estd dividido. Todavia, as questbes de género ndo surgem isoladas na
sociedade, fazendo parte de um todo social, econdémico e cultural, pelo que é necessario
sentir a igualdade de oportunidades em todas as pertencas individuais (ex: étnicas,
religiosas, etc.) e ndo somente no que se refere as questdes de género, pois se isto
acontecer estamos perante uma subversdo do problema. Esta questdo remete-nos para
Bergano (2012), baseando-se em Bondo (1990), quando defende que numa cultura que é
de facto constituida pela dualidade sexual, ndo se pode ser apenas humano. “A nossa
linguagem, historia intelectual e formas sociais sdo sexuadas, o que torna impossivel ver
os individuos que nascem, crescem e se desenvolvem como sujeitos, nesta sociedade,
como nao estando indelevelmente marcados por esta visdo dual” (Bergano, 2012: 26).

A nossa entrevistada considera ser preciso uma educacdo para a liberdade, com
responsabilidade coletiva de interacOes, deixando desta forma de existir questdes de
género, de raca, de cultura. Pinto e colaboradores/as (2010) defende que, apesar da
medida do principio da coeducacdo ja ser aplicada nas escolas publicas, continua a
observar-se a reproducdo dos esteredtipos de género. Relativamente a esta questdo da
educacdo, Vieira (2009) menciona que os agentes de socializa¢do continuam a formar as
raparigas e os rapazes de diferentes maneiras, tendo por base a crenca na rigidez da
diferenca bioldgica entre ambos, 0 que condiciona 0s seus percursos de vida.

Para a entrevistada, a ocupagdo de cargos politicos mais por parte dos homens
do que das mulheres € um dos indicadores relativos a estas questdes da desigualdade de
género. Tendo em conta que liderar é gerir e olhar as pessoas, € sua convic¢do que 0s
homens tém pouca capacidade de olhar, porem sdo eles quem, visivelmente, ocupa
determinados lugares de poder. Neste sentido, mostra-se a favor das quotas no dominio
da politica, apesar de considerar que os resultados desta lei s6 serdo aferidos daqui a
alguns anos. Se em termos legislativos ja existe igualdade de género, esta leva o seu
tempo a efetivar-se nas vivéncias sociais, pois a sociedade encontra-se sujeita a uma
conjuntura cultural, educacional, entre outras, que ndo muda de um momento para o
outro. Esta convic¢do da entrevistada vai ao encontro do que Nogueira (2010) refere
quando diz que, mesmo havendo ja legislacéo relativa a melhoria da situacdo social da
mulher, esta continua a ser alvo de discriminacdo em termos profissionais,

nomeadamente, na ocupacao de lugares de lideranca.
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No respeitante aos sinais de discriminacdo de género, foi-nos dito, pela
entrevistada, que a comunicagdo social € um veiculo bastante forte dessas mensagens.
Vivemos numa sociedade marcadamente consumista, em que a mulher e 0 homem séo
objetos de consumo, e de onde resultam os estereotipos de imagem, que castram a
liberdade das pessoas. Ndo sendo estes os Unicos sinais de discriminacdo de género, a
entrevistada vé-os como sendo muito fortes e o reflexo de todos os outros. No que
concerne a influéncia dos meios de comunicacdo social, Pinto e outros/as
investigadores/as (2010), referem que estes, tal como a publicidade, entre outros,
contribuem para a propagacdo dos esteredtipos de género na sociedade atual, apesar de
ja existir um conjunto de medidas politicas, no sentido de contrariar essa disseminagéo.

Por forma a assegurar a igualdade de oportunidades entre 0s sexos, assente numa
escolha de liberdade individual, a entrevistada da como exemplo concreto de medidas a
tomar a possibilidade de se permitir as mulheres que, se assim o entenderem, exergam
durante os primeiros anos de vida das criangas a funcdo de mées a tempo inteiro, sendo
apoiadas financeiramente pelo Estado através de subsidios ou outros. Esta medida faz,
em seu entender sentido, na medida em que muitas mulheres ndo ficam em casa com 0s
filhos/as por opgéo, pois necessitam do emprego para o seu sustento familiar. Neste
seguimento, e tal como referimos na primeira parte deste estudo, uma das medidas a
implementar no ambito da conciliacdo familia/trabalho, constante na Resolugcdo do
Conselho de Ministros n°5/2011", refere-se & necessidade de dar visibilidade ao valor
do trabalho sem salario de apoio a familia, ou seja, ao trabalho doméstico, que tende
ainda a pesar mais sobre as mulheres.

Para além disso, a entrevistada refere que ha também as mulheres que, na
sociedade atual, lutam para se afirmar nas organizac6es onde trabalham (ao contrario do
gue acontece na politica) e que pdem de lado a possibilidade de ter filhos/as, para ndo
prejudicarem o seu posto de trabalho nem a prépria empresa. Amorim (2009) apresenta
varias barreiras com as quais as mulheres executivas se confrontam, a medida que véo
subindo de posto, nas empresas: a ace¢do de que a mulher tem de estar mais disponivel
para dar apoio a familia do que o homem; o facto de ndo haver uma partilha efetiva das

tarefas domésticas; e a questdo dos horarios pds-laborais em que se tem, muitas vezes,

7 Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 5/2011, Diario da Republica, 12 série, n.°12 de 18 de Janeiro. Diério da Republica, 1.2
série, N.° 12, 18 de Janeiro de 2011, IV Plano Nacional para a Igualdade-Género, Cidadania e N&o Discriminagéo (2011-2013).
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de trabalhar e os quais as mulheres, pelas razdes anteriormente referidas, ndo tém
possibilidade de aceitar.

Em relacdo aos homens, a entrevistada pensa que estes devem acompanhar a
mulher no seu exercicio da maternidade, situacdo para a qual ja existe legislacéo, apesar
de ser necessario pd-la em prética, 0 que também vai ao encontro de uma medida,
constante na Resolugdo do Conselho de Ministros n°5/2011, que visa a necessidade de
promocdo da utilizacdo da licenca parental por parte dos homens.

A conciliacdo trabalho/familia tem sido possivel para a entrevistada por variadas
razBes, entre as quais, o residir perto das instalagcdes da associacdo, o facto de, apos ter
sido mae sentir a necessidade de deixar os filhos em algum lado e, para satisfacdo dessa
necessidade, que também era sentida por outras mulheres, ter contribuido para a criacao
do ATL (Atividades de Tempos Livres) da instituicdo que agora lidera. Este facto
também contribuiu para o crescimento da entidade em causa. A entrevistada adotou,
ainda, a estratégia de delegar/distribuir tarefas aos/as outros/as, quer na familia, quer na
prépria associacdo, no sentido de se libertar de responsabilidades para poder fazer
outras atividades. Mais uma vez, salientamos a importancia das questes de tempo de
que falam Macedo e Koning (2009) e Nogueira (2010), ja referido por noés
anteriormente. Em relacdo a este aspeto da conciliacdo entre trabalho/familia, Amancio
(2007), Lewis (2001), Maciel, Marque e Torres (2008), Perista (2002), Saavedra (2010)
e Vieira (2007), falam do facto de se verificar uma sobrecarga das mulheres no que se
refere as tarefas domeésticas, apesar de, também elas, terem um trabalho fora de casa e
de terem aspiracOes profissionais condizentes com as suas reais capacidades.

Do ponto de vista da entrevistada continua a ser pertinente abordar o tema das
questdes de género em estudos cientificos em Portugal, uma vez que o problema da
desigualdade entre homens e mulheres persiste, apesar de se irem conseguindo
conquistas positivas ao longo do tempo. No entanto, pelo seu valor para o
desenvolvimento da sociedade, a ciéncia tem de ser usada sem preconceitos para estudar
estas questdes, e ndo se deve partir para um estudo com a ideia pré concebida de que a

mulher é uma “coitada”, ou que é por isso que as pesquisas sao realizadas.

3.11. Sintese conclusiva
ApoOs esta apresentacdo, analise e reflexdo dos dados recolhidos nas entrevistas,
parece-nos importante apresentar as conclusdes gerais a que chegamos nesta segunda

parte do trabalho.
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Assim, varias sdo as caracteristicas (ver tabela 5) que a lider alvo deste estudo
pensa serem importantes e que considera ter para o exercicio das suas funcbes de
lideranca. Destas caracteristicas destacamos a énfase que esta coloca nas pessoas e no
ver a organizacdo como um todo. Ainda, quanto a sua lideranca, a entrevistada atribui
relevancia a uma lideranca partilhada, no sentido em que cada colaborador/a devera
autoliderar-se, sendo ao mesmo tempo responsavel e pro ativo/a. No exercicio da sua
lideranca, fala-nos que um ponto fraco que considera ter é o facto de ndo se distanciar
do trabalho e das pessoas, sendo, também, este 0 seu ponto forte, na medida em que tem
consciéncia de que a equipa ainda necessita da sua orientagdo. As oportunidades que
tem tido enquanto lider dizem respeito aos projetos que se vao realizando, enquanto que
0s obstaculos estdo, por um lado, relacionados com a existéncia de diferentes liderancas
(informais) na organizacdo, e por outro, ttm a ver com as constantes mutacdes na
legislacdo relativamente aos projetos sempre que mudam 0S governos nacionais.

Quanto as questdes de género, a entrevistada vé-as como resultantes da
construcdo social, econdmica e cultural e salienta que quando falamos em igualdade de
oportunidades ndo devemos cingi-la somente ao género, mas sim a todas as outras
formas de possivel igualdade ou discriminacdo assente nas mdultiplas pertencas
individuais. No que diz respeito ao trabalho, a entrevistada tem preferéncia por trabalhar
com as mulheres, na medida em que as considera, entre outras coisas, mais capazes,
devido a responsabilidade que adquirem em resultado da acumulacdo de tarefas que
desempenham — tarefas domésticas e trabalho remunerado. Apesar de as considerar
mais capazes, constata que s&o os homens quem ocupa, maioritariamente, 0s cargos de
poder na nossa sociedade e que, atualmente, ha mulheres que, ao se afirmarem nas
empresas onde trabalham, abdicam de ter filhos em prol da carreira, caso contrario
pdem em risco o seu posto de trabalho.

A conciliagéo trabalho/familia tem sido relativamente facil para a entrevistada,
uma vez que tem adotado estratégias nesse sentido, designadamente, distribuindo as
tarefas domésticas, assim como, as tarefas ao nivel da organizacao que lidera.

Por fim, ao considerar que j& existe legislacdo no sentido de promover uma
efetiva igualdade de género, a entrevistada observa que agora é necessario p6-la em

pratica.
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Conclusao geral

Chegada a fase final deste trabalho, ficamos com a sensacdo de que agora é que
estdvamos pronta para iniciar esta longa caminhada, por todo o enriquecimento teorico
que esta nos trouxe e, também, por todas as questdes que agora surgem e que carecem
de resposta.

Sendo as temaéticas abordadas neste estudo a possivel relacdo entre género e
lideranca, mais especificamente, a lideranga no feminino, foi nosso intuito debrugarmo-
nos sobre o estudo de caso de uma mulher que lidera uma organizacdo, desde a sua
constituicdo nos anos 80 (do séc. XX) até aos dias de hoje, e com a qual colaboramos
desde ha cerca de dez anos, sendo que 0s nossos principais objetivos, em termos de
estudo empirico, assentaram sobre a percecdo do que é ser mulher e lider de uma
organizacdo e a compreensdo do exercicio dessa mesma lideranca. Para atingir os
objetivos a que nos propusemos, consideramos que o método do estudo de caso seria 0
mais indicado, sendo que esta investigacdo se insere num paradigma de cariz
qualitativo, dado o seu carater mais compreensivo. Para a recolha de informacgéo
optdmos pela realizacdo de entrevistas semi-estruturadas a lider alvo de estudo, tendo
sido realizadas trés entrevistas, uma das quais com fins de validacdo dos dados
recolhidos inicialmente. Apos a construcdo do guido das entrevistas, solicitamos a duas
especialistas na area da igualdade de género, Dr.2 Ana Vicente e Professora Doutora
Cristina Vieira (orientadora da presente investigacdo) para darem o seu parecer em
relacdo ao guido apresentado e, apés retificacdo do guido tendo em conta as sugestdes
por elas avancadas, elabordmos a versédo final desse mesmo guido. Este foi, ainda, dado
a ler a uma pessoa que trabalha na area da educacdo e formacgdo, no sentido de
percebermos se a linguagem utilizada era de facil compreensdo. Para além das
entrevistas, procedeu-se a recolha documental, a qual foi atil, em particular, para a
caracterizacgdo da instituicdo onde a participante exerce a sua lideranca.

Apos as fases da reviséo da literatura cientifica e da recolha de dados (através da
andlise de documentos e das entrevistas), procedemos ao tratamento, apresentacao,
andlise e interpretacdo da informacdo recolhida, através da técnica da andlise de
conteddo, o que nos permitiu chegar a algumas conclusbes importantes para dar
resposta aos objetivos deste estudo.

Em nosso entender, podemos entdo concluir que para se ser lider de uma

organizacao é condigdo sine qua non o estar com as pessoas que se lidera, promovendo
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o trabalho em equipa, assim como estimular o seu lado empreendedor e a sua
proatividade. E ainda fundamental trabalhar em prol do interesse coletivo e da
organizacdo e conhecer-se a si proprio/a. Estas caracteristicas estio em consonancia
com as caracteristicas atribuidas a lideranca dita ‘feminina’, a lideranca
transformacional e ao estilo democratico de lideranga, como se indicou na parte tedrica
desta tese.

Para além de se ser lider de uma organizacao, o facto de se ser mulher pode nédo
facilitar o exercicio dessa lideranca, na medida em que a mulher, a juntar a atividade
profissional que exerce na esfera publica, depara-se com a esfera privada onde tem a sua
responsabilidade a casa e a familia. Este facto leva a que o tempo da mulher esteja
limitado, até mesmo para se dedicar a outras atividades, como o cuidar de si propria ou
o usufruto de momentos de lazer. Uma estratégia para superar esta dificuldade, podera
ser, em nossa perspetiva, o delegar tarefas a outros/as, tanto em casa como no local de
trabalho.

O facto de a mulher se atribuir a responsabilidade das tarefas domésticas e da
familia, resulta dos esteredtipos de género que, por sua vez, sdo um produto social,
cultural e econdmico. Estes esteredtipos de género estdo, também, presentes na
ocupacdo dos cargos de lideranga, nomeadamente ao nivel da politica, uma vez que séo
0s homens quem maioritariamente assume esses cargos. Para combater esta situacdo
concreta, existe a Lei das Quotas ao nivel da politica, contudo os seus resultados s
serdo visiveis futuramente. Para além desta, outras medidas legislativas existem no
sentido de promover a igualdade de oportunidades entre mulheres e homens no trabalho
e no emprego, como a Lei de Parentalidade, contudo a mulher continua a ser
discriminada, por exemplo, ao nivel da ocupacdo dos cargos de lideranca. Por forma a
contrariar esta situacdo, existem, atualmente, mulheres que abdicam de ter filhos/as, por
forma a ndo prejudicarem a posicéo, por vezes de lideranca, que ocupam na empresa
onde trabalham, nem prejudicarem a propria empresa. Talvez esta seja uma das razdes
que expliquem a diminuicdo da taxa de natalidade e o envelhecimento da populacéo,
segundo dados dos Censos 2011%.

Uma medida a tomar no sentido de alterar esta situacéo seria o reconhecimento e

» 19

a valorizacdo do ‘ser mae’ ', para quem optasse por prolongar o periodo de

'8 INE (2011). Censos 2011 — Resultados Provisdrios. Lishoa: INE.

19 oy . s . . . .
Salientamos o facto de que ser pai também é igualmente importante e deve ser igualmente valorizado, todavia o foco desta
investigacdo centrou-se no que acontece a este nivel as mulheres, sendo o referido no texto o que a entrevista nos permitiu concluir.
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acompanhamento das criangas, a tempo inteiro ou parcial, ndo saisse prejudicado por
isso, quer em termos financeiros, quer de carreira profissional. Com este intuito, o
Estado poderia apoiar financeiramente todas as familias nos primeiros anos de vida das
criancas, de modo a que as mesmas ndo saissem prejudicadas com a decisdao de
investirem na maternidade e paternidade.

Neste seguimento, vérias sdo as medidas constantes no IV Plano Nacional para
a Igualdade — Género, Cidadania e N&o Discriminacdo (2011-2013)%, j4 em vigor. Das
catorze areas estratégicas que constam neste Plano, destacamos a area estratégica n° 2 -
Independéncia Econdmica, Mercado de Trabalho e Organizacédo da Vida Profissional,
Familiar e Pessoal, a qual visa, entre outras medidas, promover e apoiar. 0
empreendedorismo feminino, o emprego feminino em areas tradicionalmente
masculinas, as boas praticas no sentido de reduzir as assimetrias salariais em termos de
género, o usufruto da licenca parental por parte do homem e a visibilidade e a
valorizacdo do trabalho ndo remunerado.

Relembramos que esta investigacdo se insere no Mestrado em Gestdo da
Formacdo e Administracdo Educacional, o qual tem como objetivos, entre outros,
capacitar para a participacdo, dire¢cdo ou gestdo em instituicOes educativas e para a
caracterizacdo, descricdo e compreensdo de acontecimentos educativos sucedidos em
qualquer contexto, com qualquer tipo de pessoas, em grupo ou individualmente®’. Neste
sentido, e tendo em conta, como foi ja referido atrds, que as op¢bes vocacionais e de
emprego das raparigas/mulheres se direcionam, em numero significativo, para a area da
educacao, e que o namero de mulheres a ocuparem cargos de lideran¢a nas organizacoes
é reduzido, consideramos que, ao abordarmos a possivel relacdo entre género e
lideranca, num caso em concreto, estamos a contribuir, em termos académicos, para a
compreensdo do funcionamento de organizages educativas ao nivel da sua gestdo e
lideranca, assim como para a compreensdo de determinados acontecimentos no contexto
dessas organizagoes.

Para terminar, € no que concerne as limitagdes do nosso estudo, consideramos
que este ndo nos permite fazer generalizagdes, na medida em que a sua validade externa

é limitada pois trata-se de um estudo de caso unico. Pensamos, no entanto, que oS

20«0 IV Plano Nacional para a Igualdade, Género, Cidadania e ndo Discriminagdo, 2011 -2013, é o instrumento de politicas
publicas de promocéo da igualdade e enquadra-se nos compromissos assumidos por Portugal nas varias instancias internacionais e
europeias, com destaque para a Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), o Conselho da Europa (CoE) e a Unido Europeia (UE). Em
qualquer destas organizacdes, a estratégia de integracdo da dimensdo de género em todas as politicas e programas, mainstreaming de
género, € um principio fundamental de boa governagio” (Diario da Reptblica, 1* série — N° 12 — 18 de Janeiro de 2011, p. 297).

2! http://apps.uc.pt/courses/PT/course/1313/2012-2013
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resultados do trabalho serdo uteis para futuros estudos no ambito da tematica aqui
trabalhada. Tendo a mesma instituicdo como referéncia, seria Util tentar compreender a
perspetiva dos/as liderados/as relativamente a lideranca que sobre estes/as é exercida,
assim como seria proveitoso tentar percecionar a perspetiva dos/as liderados/as em

relacdo ao facto da lider ser uma mulher.

Este trabalho foi para ndés uma grande fonte de motivacdo, inspiracdo e
aprendizagem. Apesar de, antes da sua realizacdo, ja estarmos sensibilizadas para as
questBes da igualdade de género em geral, como tivemos oportunidade de referir
anteriormente no trabalho, as pesquisas tedricas e a recolha e analise de dados vieram
agucar a nossa curiosidade e interesse por esta tematica, em particular, no que concerne
a questdo da relacdo entre género e lideranca. Para além disso, este trabalho veio
aumentar a nossa convic¢ao quanto a necessidade de continuar a participar na ‘luta’ por
uma efetiva igualdade de oportunidades entre mulheres e homens, pois € inquestionavel
o facto de esta ser uma condicdo para o respeito integral dos direitos humanos.

A nivel académico aprofunddmos e aumentdmos 0Ss nossos conhecimentos
tedricos relativos as questBes de género, as questbes de lideranca e as questdes da
possivel relacdo entre género e lideranca. Sendo este um trabalho de cariz qualitativo,
aprofundamos, também, os nossos saberes tedricos e praticos ao nivel desta
metodologia de investigacdo.

Por fim, pensamos que a investigacdo realizada contribuiu, também, para a
participante no estudo se conhecer melhor e refletir, de forma mais profunda, sobre o
exercicio da lideranga que exerce na organizacdo e sobre o seu percurso de vida,
enguanto mulher e profissional, e a forma como este a condicionou, ou ndo, no trilho da

sua faceta de lider.
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série, n.° 160, pp. 5896-5897, estabelece que as listas de candidatos/as para 0s
parlamentos, nacional e europeu assim como para 0s municipios locais, tém de
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Género (2007-2010).
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Anexo 1 — Guido da entrevista

GUIAO DE ENTREVISTA
Entrevistador/a Ana Santos

Local _ Casa da entrevistada__

Recursos __ Portatil

BLOCOS

OBJECTIVO DO BLOCO

QUESTOES ORIENTADORAS

QUESTOES ESPECIFICAS

Caracterizag8o da entrevistada

- Conhecer a entrevistada

Apresente-se

- ldade

- Habilitagdes académicas

- Atividade profissional

entrevistada enquanto lider

Caracterizagdo da instituicdo - ldentificar/conhecer o historial da | Fale sobre a Associac¢éo A. Quando foi criada a (...) e em que
instituic&o. circunstancias?
B. Neste momento, em que consiste a (...) —
AJCSS?
C. Desde quando se encontra ligada a (...) e
de que forma?
D. Qual tem sido o seu papel nesta
organizacdo?
E. Quantas pessoas estiveram na direcdo para
além de si?
F. Quantas mulheres? E qual o tempo do
mandato de cada uma?
G. Durante estes mandatos qual a sua ligacéo
a Associagdo?
Experiéncias pessoais - ldentificar as caracteristicas da | Fale sobre o ser-se lider A. O que é para si uma lider? Em que consiste

ser lider de uma organizagao?
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Anexo 1 — Guido da entrevista

de lider e de que forma?
Como pensa que os/as seus/suas amigos/as

a percecionam e de que forma avalia isso?

Dimensé&o escolar/académica/formativa

- Identificar/compreender a
importancia/influéncia do percurso
formativo formal para a

emergéncia da lider

Fale da importancia/influéncia da
dimenséo
escolar/académica/formativa na

emergéncia da lider

De que forma e em que momentos 0 seu

percurso  de aprendizagens  formais

contribuiu para esta sua faceta?

Relacionamento entre lider e liderado/a

e/ou exterior

- Compreender as relag6es da lider
com o/a liderado/a e/ou com o
exterior

- Identificar especificidades do
comportamento dos/as liderados/as
tendo em conta as questdes de
género e o facto de a lider ser uma
mulher

- Perceber de que forma o sexo
dos/as liderados/as arrasta consigo
questdes  especificas para a

liderancga.

Fale de si enquanto lider

Qual o seu papel enquanto lider desta
instituicdo?

Enquanto lider, qual a sua relacdo com
os/as liderados/as?

Para fazer parte da equipa que lidera quais
as caracteristicas que um/a pessoa tem de
ter?

Como é a sua relagdo com os/as
liderados/as e com o exterior?

De que forma exerce influéncia sobre a
equipa que lidera?

Enquanto lider, o que pretende transmitir
aos/as liderados/as

De que forma a opinido da equipa que
lidera é relevante para si?

Que diferencas encontra entre as/os

raparigas/rapazes ou as/os
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Anexo 1 — Guido da entrevista

E a vida pessoal?

De que forma descurou/descura de alguma
destas esferas?

Que estratégia(s) tem vindo a adotar de
forma a conciliar todas estas esferas?

Como tem conseguido ter qualidade de
vida, nomeadamente no que se refere a
conciliacgho entre vida familiar e
profissional,  formacdo, competéncias
profissionais e capacidades pessoais,

tempos de lazer, entre outros?

Género e lideranga

- Compreender de que forma a
entrevistada perceciona as questfes
da igualdade/desigualdade  de
género na lideranca na sociedade

atual

De que forma vé as questbes de

género na lideranca

Como perceciona as questdes da
igualdade/desigualdade de género na
lideranca na sociedade atual?

Quais as medidas a tomar no sentido de

alterar a atual situacéo?

Consideracdes finais

Permitir a entrevistada dispor de
um momento para dizer o que
quiser ou para fazer

sugestBes/criticas a entrevista

Gostaria de acrescentar algo mais
ao que ja disse, tendo em conta o

assunto abordado?

Acredita que ainda faz sentido abordar
estas tematicas, em estudos cientificos, em

Portugal? Porqué?
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Anexo Il — Guido da entrevista de validagéo

GUIAO DE ENTREVISTA DE VALIDAGCAO

Entrevistador/a

Local _ Casa da entrevistada__

Ana Santos

Recursos __ Portatil

BLOCOS OBJECTIVO DO BLOCO QUESTOES ORIENTADORAS QUESTOES ESPECIFICAS
Experiéncias profissionais - ldentificar as caracteristicas da | Conte como foi o seu percurso H. Referiu que a investigagdo surgiu na sua vida para
entrevistada enquanto lider profissional “fugir da propria empresa”. Porqué?
- Compreender de que forma o I.  Refere que tem feito/faz investigagdo. A que tipo de
percurso profissional da investigacéo se refere?
entrevistada contribuiu para a J. Onde trabalhou antes de comecar a fazer investiga¢do?
emergéncia da lider. Ou que atividades realiza a par da investigacao?
Dimensao social/relacional - Identificar situacfes e/ou pessoas | Fale sobre o papel da sua familia e F. Em relacdo a forma como os/as seus/suas amigos/as a
qgue ajudaram/contribuiram (ou | das suas redes sociais na percecionam, diz que sente ser ‘“‘sobretudo esta
ndo) para a emergéncia da lider. construcdo da sua faceta de lider questdo, a confianca e a falta de tempo”. Dé alguns
exemplos ilustrativos desta situacio?
Dimenséao - Identificar/compreender a | Fale da importancia/influéncia da D. Sente necessidade de formagdo continua em algumas
escolar/académica/formativa importancia/influéncia do percurso | dimenséo areas, enquanto lider?
formativo ~ formal para  a | escolar/académica/formativa na E. Sesim, quais e porqué?
emergéncia da lider. emergéncia da lider De que forma as aprendizagens ndo formais, incluindo
nestas as aprendizagens informais, contribuiram para a
sua faceta de lider?
G. Exemplos?

Relacionamento entre lider e

liderado/a e/ou exterior

- Compreender as relagdes da lider

com o/a liderado/a e/ou com o

Fale de si enquanto lider

E. De que forma a opinido da equipa que lidera é relevante

para si?
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Anexo Il — Guido da entrevista de validagéo

Se ndo, 0 que pode ser feito?

Referiu ndo ter “muita pachorra para estas questdes da
igualdade e do género”. Porqué?

Mencionou, em relacdo as quotas, que quem vai para a
politica sdo as mulheres “que ndo conseguem fazer
nada de outra maneira”, o que faz com que as quotas
acabem “por ndo vir propriamente beneficiar a
sociedade. V&m beneficiar o grupo de uma elite que se
serve das quotas, neste caso as mulheres”. Quando
refere esta questdo, estd a falar de todas as mulheres
ou s6 daquelas que entram nos partidos politicos, na
sequéncia da lei das quotas?

Disse que “a sociedade continua debilitada, a questio
de género continua ainda a ter influéncia, ela passa de
forma muito marcada na comunicacdo social,
discriminacdo, quando as mulheres aceitam o risco de

tR)

usar certos sapatos, a propria moda . Em sua
opinido, sdo apenas estes 0s sinais de discriminacéo de
género?

Referiu, também que “Se nds deixarmos que a
natureza funcione sem racionalizarmos tudo e nos
deixarmos alienar pelos modelos do consumo, do
capitalismo e do mercado e do marketing e dos

conceitos e pré conceitos de sociedade, e deixarmos
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ANEXO I11

CONSENTIMENTO INFORMADO






Anexo Il — Consentimento informado

Consentimento Informado

O meu nome é Ana Santos, sou mestranda da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da
Educacao da Universidade de Coimbra, sob a orientacdo da Professora Doutora Cristina
Maria Coimbra Vieira, estou a realizar um estudo sobre a possivel relacdo entre género

e a lideranca, mais especificamente sobre a lideranga no feminino.

A sua participacdo consistira em entrevistas individuais sobre o seu percurso de vida.

Os dados recolhidos serdo analisados e publicados em atividades de caracter académico.

No sentido de facilitar o registo dos dados das entrevistas gostaria de obter o

consentimento para gravar, em formato audio, as entrevistas.

Tem o direito de interromper as entrevistas a qualquer momento e de ndo responder a
perguntas que ndo queira. Nao existem respostas corretas ou incorretas, apenas as suas

concecdes e descricdes sobre a sua experiéncia de vida.

Concordo em participar na investigacdo, fazendo as entrevistas e autorizo a sua

gravacdo em audio.

(Assinatura da entrevistada)

(Assinatura da entrevistadora)
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

Matriz de Analise de Contelido — entrevistas

CATEGORIAS | SUB- INDICADORES UNIDADES DE REGISTO

CATEGORIAS

Origens A Associacdo surgiu | - A [instituicdo] foi criada em 1982 e as circunstancias era que eu trabalhava com middos jovens, com jovens
para dar resposta as | alunos, alias comegamos de uma forma formal, um grupo de jovens que vinha ter comigo aqui a casa, que
necessidades de um | andavam a estudar no externato e que queriam fazer teatro.
grupo de jovens - Bom, e as coisas continuaram e foi um crescer natural, para dar resposta as necessidades que 0s jovens

tinham, eles tinham necessidades de fazer muito mais de sé ir para a escola aprender o portugués, o francés e
a matemética. Uns queriam ser atores, e eu sentia que podia estar com eles, eu também tinha essa
necessidade, eu era muito jovem, tinha 20 e tal anos, tinha 27, 28 anos, 26 e pronto e era ai que eu tinha
também o meu grupo de identidade.

Atualidade A Associacdo nos E uma organizacdo, toda ela muito diferente, formal... trabalhamos ainda muito nas dindmicas ndo formais,
dias de hoje é uma | da formacdo, e tem também parte humana que é também estrutura formalizada dos procedimentos, do
organizacdo  formal | propalamento... e a [institui¢do] é uma entidade do diagndstico formalizado com estudos, mas também de
que trabalha com | diagnostico, de pareceres e de ideias informais, de intuicdo, agarra muito o que vem das pessoas no sentido
dindmicas ndo | das suas propostas e ideias e iniciativas de acdo porque nem tudo é tdo racionalizado assim, e temos de

A formais determinar esta mistura da racionalizacdo e da ndo racionalizagdo, da ciéncia e talvez da ndo ciéncia. E
[instituicéo] depois é um grupo de pessoas que da resposta as suas necessidades de empregabilidade vao ao encontro das
necessidades do mercado... em termos de formagado, informacdo, conhecimento, acéo, respostas maltiplas

das necessidades.

A entrevistada e a | A ligacéo da | - Neste momento estou como presidente, durante muitos anos ndo tive o lugar como presidente, eram

Associacao entrevistada a | homens que assumiam, outras vezes estava noutros cargos, outras ndo gostava de estar na associagao (...).
Associacdo  reside, | - O meu papel é estar a escuta das necessidades, das motivacdes, € montar o puzzle. Como estou muito bem
particularmente, no | integrada no territério conhecendo muito bem as diferentes realidades das empresas, dos jovens (...).
contacto com as | - A medida que vou buscando as informacdes no campo da ciéncia vou também escutando as pessoas,
pessoas e com 0 | ouvindo, e depois quando os jovens, os licenciados, os desempregados procuram a associacdo. Quer dizer, é
territorio sempre esta historia de tentar ajudar a construir as pecas do puzzle, os varios agentes, as varias necessidades

e é sempre mais este papel.
- Sempre muito direta e proxima porque sempre a reunir... ndo é de certa maneira reunides formais mas
passava todas as semana pela [institui¢do] e as vezes duas e trés e quatro vezes, (...).
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

conseguem assumir por si responsabilidades e de proactividade. Um lider € uma pessoa que tem de ser
proactiva, proactiva em si, para consigo, com os outros a informacdo, é tudo a busca do conhecimento. Ser
lider é ser auto lider, se eu buscar sempre o conhecimento, das duas uma, ou me leva para aquilo que é a
perfeicdo eu entdo vivo no mundo dos deuses e consigo viver na terra sem precisar da realidade e eu sou
perfeito ou entdo antecipo-me na procura de ajudar a construir a cadeia dos outros e a mim com 0s outros.

Caracteristicas
desejaveis e
indesejaveis de um/a
lider

- Eu acho que se pode ser lider com caracteristicas muito diferentes porque também depende do objeto, do
local e das condi¢Bes da lideranca. Bom, eu vou considerar que liderar € gerir, é gerir pessoas, € gerir
recursos, é otimizar, é otimizar. Ora bem, para gerir recursos e pessoas, otimizar, recursos e pessoas € estar
com as pessoas, € sobretudo saber ouvir, ficar rouco de tanto ouvir, saber fazer sinteses, saber pensar, e saber
cruzar variaveis, e saber, vamos la ver, pdr perante as pessoas os diferentes pontos de vista, e matematizar,
matematizar os fendmenos, objetiva-los e tirar-lhe a carga emotiva, valorativa, sera que ela esta de alguma
forma subjacente ao uso da intensidade da matematica, mas as formulas sdo as mesmas, que depois damos
mais peso a somas ou a multiplicacBes ou a divisdes tudo bem, mas é isto, é a capacidade de objetivar de
sintetizar e de relacionar internamente.

- Olhe, é a vontade de mando, é a necessidade de mando, se eu tenho necessidade de muito poder, s6 tem
necessidade de poder e de mando, olha estraguei tudo... as vezes temos de exercer poder € mando, mas se
isso acontecer por forca das circunstancias e ndo por prazer da pessoa que esta nesse lugar. Nao sei se me
estou a fazer entender. Eu ja tenho estado em situagOes que eu vejo que as pessoas adoram o poder, adoram a
chefia, adoram mandar, palavra de honra que eu acho que ai as pessoas ndo conseguem assumir, mas
também lhe digo, que ja disse no outro dia que estava a falar consigo, que as vezes me assusta ter certos
poderes, e tenho de fazer um esforgo e pensar para mim mesma, mas tu estas a agir assim por agarro ao
poder ou por estar a ajudar, tem calma vé 14 bem e tal... tem que se fazer muitas vezes meditagdo, e auto
meditacdo, eu faco muitas vezes, e autoanalise, e que estou a pensar nas situagcdes no sentido de eu um pouco
com o coracgdo tomar a decisdo e ndo tdo racionalmente mas mais auto criticar e auto analisar, acho que o
problema é quando o poder sobe a cabeca.

Auto-avaliagéo
enquanto lider

Auto-avaliacdo feita
pela entrevistada
acerca das  suas
caracteristicas

pessoais que a
formam uma lider

Epa olha as vezes sim, quando eu penso assim... “eu quero que a [instituicdo] dé um_ e isto aconteceu” as
vezes sinto-me com medo sou sincera, e fico angustiada, e tenho algum receio que o meu poder de persuasdo
que de alguma forma acontece e ndo sd com a [instituicao], até com a associagdo de empresarios, até noutros
sitios, com grupos de trabalhos na formacéo, o poder que nds as vezes temos em como ouvir as pessoas, e
aquilo que nés dizemos leva a decisdes, e isso é resulto penso eu de uma situacdo que é conhecida como
lideranca. Agora, o lider acontece naturalmente ninguém procura ser lider... e as vezes eu fico “serd que eu
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

CATEGORIAS SUB- INDICADORES UNIDADES DE REGISTO
CATEGORIAS
Percurso Percec¢des da | - Eu em garota nas férias trabalhava na agricultura, eu sempre trabalhei. E depois, mais tarde, ajudava nas
Experiéncias | Profissional entrevistada  acerca | limpezas da casa das minhas irmds. Agora, comeg¢ando a trabalhar assim em termos de... Depois quando
Profissionais | inicial do desenho do seu | estava na faculdade fazia cintos, suspensorios e era auténoma, sempre aprendi a area do negdcio e

(anterior ao cargo
de lideranga)

percurso profissional

empreendedora para ter a minha autonomia. Depois aos 25 anos acabei a licenciatura e a partir dai com um
processo regular continuo.

- E fui sempre trabalhando ligada ao ministério da educacdo, também trabalhei no instituto de reinser¢éo
social, foi um mago muito forte na minha vida, ainda trabalhei com aquilo que chamei na altura o “cano de
esgoto” da sociedade, pessoas que chegam a esta fase ja com problemas muito sérios ja ¢ dificil a insercdo, o
mais facil é a prevencdo. E foi nesse acreditar da prevengdo e num conceito certo modelo de sociedade que
ia-se ligando as todas atividades de teatro com o processo de prevencdo priméria dos problemas, do trabalho
na comunidade com os mais desfavorecidos.

- (...) e havia outras formas de integrar paralelas que podiam ser criadas que era, o que eu achava que
acontecia nos outros paises, hoje em dia ja ndo acho que acontece tanto assim, e nés tinhamos de criar um
modelo alternativo, foi ai que eu fui desenvolvendo, sempre em dupla atividade, paralelamente apareceu-me
uma empresa na familia que tive de gerir e aprendi muito, aprendi imenso porque percebi que também a
prépria organizagdo tinha de ser gerida a um nivel muito mais empresarial, também foi um contributo muito
forte.

- Depois a investigacao para fugir da propria empresa (...). Eu para gerir a empresa perguntava para mim
mesma, como é que eu...eu era um supermercado de mulheres, imaginemos 25 mulheres, em que as
mulheres chegavam ao trabalho cansadas de tratar dos filhos e maridos. Volta e meia chegavam e o que é
que elas queriam? Ir para a casa de banho fumar um cigarro e sentar-se, e elas precisavam de entrar na
producdo. Por outro lado, eu percebia esta realidade mas tinha de gerir a empresa do ponto de vista
financeiro econdémico, a rentabilidade / sustentabilidade. Isto brigava comigo, nos meus conselhos, e depois a
minha atitude como gestora ali, quantas vezes eu pensei que para gerir a empresa tinha de fazer a
emancipacdo da mulher ca fora, ou entéo s6 podia admitir homens. E digo que a determinada altura comecei
a admitir mais homens para criar equilibrios la dentro. E pronto foi tudo um conjunto de aprendizagens que
se cruzam e entrecruzam e ddo origem aquelas perguntas anteriores.

Percurso
Profissional

CondicGes do
percurso profissional

- Eu ndo sei se é preocupacdo, do foro da genética, que €, eu ndo consigo ver um problema e ficar impavida e
serena, as coisas mexem comigo, a vida e o problema dos outros mexe comigo, preocupa-me. Foi a minha
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

CATEGORIAS SUB- INDICADORES UNIDADES DE REGISTO
CATEGORIAS
Redes Sociais e | Influéncia das redes | - Ah, foram sempre muito catalisadoras porque eu gosto de ouvir as pessoas e depois naturalmente vou-me
Dimenséo Lideranga de suporte social nos | identificar com as pessoas e vamos continuar e encontrar com as pessoas com quem nos identificamos, e é
Social/relaci comportamentos de | nesta partilha de identidades que ha continuidades.
onal lideranca - E depois também as redes profissionais. As redes profissionais em termos dos outros centros com quem eu

trabalho, eu nunca trabalhei s6 na [institui¢do] quer dizer, isto também enriqueceu muito, a [instituicao]
enriquece e as varias experiéncias, desde a experiéncia da gestdo de empresa como ja falei, desde a
experiéncia da insercdo social, da experiéncia da investigacdo, pronto tudo isso ajuda a montar a pega do
puzzle que e a vida de cada um de nos e depois a vida das organizagdes com quem nos relacionamos, e tudo
isto € um trabalho de rede.

Modelos e Lider

Pessoas consideradas
“exemplos” que
contribuiram para a
faceta de lider da
entrevistada

- Faceta de lider, Oh Ana (risos) .... Ha pessoas, ha pessoas que eu posso dizer que sdo o contrario umas das
outras mas complementares, ha trés homens... ¢ por isso ja me tém perguntado porqué trés homens e néo trés
mulheres (risada total)... ha trés homens que me marcaram muito, eu até posso dizer o nome deles, foi o
doutor Z, foi meu professor através do externato, que é um homem inteligente, racional, habil, politico,
esperto e safado mas comigo sempre teve uma postura, eu sabia que ele era assim, que nunca toma uma
postura nem de defesa nem de ataque, é sempre muito racional, muito jurista, mas que eu aprendi a lidar com
ele e aprendi muito com ele, porque aqui €... a lei é para se cumprir, as regras sdo para se cumprir € 0s
formalismos sdo para se cumprir, e se a pessoa lidar com ele, pois ele também assume cargos politicos, que
na relacdo eu tinha sempre de interagir, e até para o desenvolvimento e a continuidade da [institui¢ao], e foi
uma pessoa por quem eu tive sempre muita admiracdo e ha aprendizagens que eu retive que ajudaram a
construir-me .

Depois ha outra pessoa também muito importante, surgiu também eu ainda era nova, na faculdade. Foi o
X. Organizado, metédico nos trabalhos, nos estudos, muito responsavel para com os seus alunos, para com as
pessoas, muito atencioso, muito educado também. Informado, esclarecido, j& um investigador, j& um
cientista, bom ai a minha canalizacdo para o conhecimento e tal, e eu admirava aquele homem, mas ao
mesmo tempo, analisava 0s grupos por exemplo de anarquistas, com uma (...) uso da ciéncia, em que se
trabalha a sociedade ndo do ponto de vista do politico, nem do direito do formal mas do uso da ciéncia.

Outra pessoa que também me influenciou muito, que é 0 Y, que aqui nem é a politica nem a ciéncia mas
sim um homem religioso, um homem de bem, de uma disponibilidade, um homem de uma compreenséo de
uma ternura com as coisas da vida, bom e sempre uma postura consensual.
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

CATEGORIAS SUB- INDICADORES UNIDADES DE REGISTO
CATEGORIAS
Aprendizagens Contributo das | - Ah se calhar tem de ser, tem de ser... a gente depois equaciona... ¢ evidente que na aprendizagem formal
Dimenséo Formais aprendizagens nés quando estamos a ler e estamos a trabalhar culturas e conceitos, nds vamos buscar conceitos 0s que nos
Escolar / formais para  as | interessam, ndo s3o os conceitos que vém ter connosco, nds é que vamos ter com eles... eu penso que o
Académica / competéncias de | empirico vem primeiro e depois o tedrico e racional vem a seguir, quer dizer, eu vou buscar ... se eu estou a
Formativa lideranga da | ler um autor... eu lembro-me ... imagine o Durkheim, eu 1&-lo aos vinte anos, aos vinte e cinco, néo é Ié-lo

entrevistada

hoje. Eu hoje vou buscar coisas que ndo ia buscar na altura porque na altura ndo tinha coragem material para
aquele conceito, ndo percebia o que aquilo me queria dizer... quer dizer, ¢ como “parar ¢ morrer”, bom e eu
hoje ndo, eu quando estou a ler eu vou ler o autor e vou adaptar-me a mim e vou interpreta-lo em funcéo de
mim, por isso o0 que eu aprendi, todo o conhecimento tedrico e cientifico, claro que me influenciou, mas eu
sou influenciada em func¢éo da minha vida e da minha racionalidade prdpria, ndo vou entender da mesma
forma daqui a uns anos quando tenha outras experiéncias e assim sucessivamente, had uma diferenca sempre
que é a conjuntura.
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

relacBes que
estabelece com as
pessoas que lidera

estdvamos muito juntos, em que nés no meio do trabalho também brincavamos também cavaqueavamos,
tinhamos tempo de ir lanchar e sinto que as pessoas as vezes tém saudades, e sentem que isso é uma perda e
aconteceu, e pronto a prépria aceleragdo do processo assim o exige.

- A minha relagdo... é assim... eu gosto muito de estar com as pessoas, e gosto, agora, eu sinto que é sempre
uma relagdo com pouco tempo, sinto que é sempre uma relagdo com pouco tempo, aquela relagdo de
proximidade, que nos criamos que foi muito importante num certo crescimento, num certo desenvolvimento
eu sinto que a equipa acha que se perdeu, que se esta a perder... e eu tenho dificuldade de lidar com isso de
voltar atrds porque eu ndo consigo transformar-me em mais pessoas, a forma também como a [institui¢do]
esta neste momento, que é repartida por 3 fases, depois por mais 10 e 20 dificulta, se nés tivéssemos todos no
mesmo edificio era muito mais facil o encontro e sentir que esta dificuldade de encontro fisico, de encontro
de sorriso, de encontro... as vezes as pessoas vém ter comigo com uma questao ou outra e eu sinto que tém
falta que eu esteja ali a sorrir para elas e a conversar, depois parece que é um grande problema mas depois
sorriu brincou e ta tudo bem, quer dizer, ¢ um pouco sentir a seguran¢a ¢ a confianga... pah e a minha
relacdo consigo neste momento € isso, é que as pessoas sentem que eu estou pouco presente, apesar de que
estou mais tempo, mas como estou no processo da organizacao e metida é é é é em papeis, e coisas muito
concretas, com A com B e com C, como € a area dos processos, como é a area das avalia¢Ges finais eu sinto
que neste momento, nestes 4 meses que eu estou a tempo inteiro em vez de estar mais tempo com as pessoas
até estive menos, e sinto que as pessoas também sentem essa falta.

Caracteristicas que a
entrevistada entende
serem necessarias
para se fazer parte da
equipa da Instituicao

- Capacidade de auto lideranca, porque é assim, é evidente que me parece que as coisas vao e estamos a criar
um modelo organizativo que permita também o enquadramento de outro tipo de pessoas porque ha pessoas
que acabam por ter de sair porque ndo se auto regulam, ndo se auto controlam, precisam que esteja sempre 0
chefe “fizeste, ndo fizeste, mostra c4” e a [institui¢do] funciona muito de trabalho por projeto e cada projeto
é auténomo, cada projeto tem um coordenador, cada coordenador tem a sua responsabilidade é evidente que
essas responsabilidades obedecem depois a uma gestao de recurso... cada projeto paga ordenados diferentes
as pessoas independentemente das suas qualificagdes serem maiores ou menores, cada projeto tem 0s seus
recursos fisicos, tem 0s seus recursos econémicos e financeiros e tem que se regular por ai, mas por outro
lado cada projeto é autbnomo e muito auténomo na criagdo. E se as pessoas ndo tiverem essa capacidade de
autonomia, essa capacidade de auto criagdo essa capacidade de motivacdo, de auto lideranga, se ha um
coordenador que ndo € tdo chefe, tdo controlador, e lidar com pessoas que precisam, repare.... A gestdo ¢
lidar com todo o tipo de caracteristicas, quando nds vamos para ver o que aconteceu, ao fim de seis meses, ja
houve perdas muito sérias que danificam o valor do projeto e mais-valias que tinham sido adquiridas e ha
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

estruturada, que a minha... ou alguém que represente este papel, falte... E que crie algumas dificuldades a
organizacdo. Eu ndo sei se me estou a fazer entender muito bem no que quero dizer. Mas acho ... é esta
visdo, porque quando todos estiverem ali, em que cada um vai a procura da sua remuneracao, e se eu estou
num lugar em que posso pdr mais remuneracdo para mim do que para os outros e a colocar, e ndo perceber o
todo, comega a criar a chamada intriga interna e é a morte natural das coisas.

Caracteristicas do
“modelo” que a
entrevistada pretende
querer ser para os/as
seus/suas liderados/as

- (...) talvez o importante a transmitir seja isto, é que cada pessoa, além da sua racionalidade, ¢ da sua
objetividade, trabalhe também com a intuicdo, e com aquilo que é algo que nos faz mover no mundo e que
nem sempre, nem sempre € assim tdo objetivo. Eu posso dizer -lhe que a minha relagdo com a[institui¢éo], se
por um lado foi a ciéncia a racionalidade, a analise e 0 estudo muito no sentido de Decarte por outro lado é
também o espirito de Pascal é aquela da intuicdo em que a razdo e a ndo razdo coexistem e sdo partes do
mesmo todo, que € preciso, quer dizer... eu penso que as pessoas tém que aceitar-se nessa relagéo, porque o
homem é isso. E ¢ esta aceitagdo do ser esclarecido e informado em que a razdo e a ndo razdo coexistem e
sdo conhecidas e observadas, que ¢ importante... agora enquanto lider ou ndo lider, agora pessoa que tem
mais idade, eu também sou uma pessoa com mais idade e por isso € o papel da idade... que é importante a
idade, também talvez tenha mais escolaridade, também ha o papel do estatuto social... que as pessoas vejam
esta interacdo, e que eu ainda ndo tenho uma resposta, 0 que € que eu quero que as pessoas vejam? Nao sei.
Eu penso que a minha grande vontade nestes processos é contribuir para que cada um se veja, para que cada
um se veja em si e no seu individualismo face ao todo, quer dizer, e este reverso ndo é 0 meu eu, € 0s outros
eus a construir, sdo sempre diferentes e novos, por isso, 0 que é que eu tenho? Eu ndo tenho nada, quer dizer,
fico satisfeita.

- (...) n6s temos que nos descobrir e Se eu conseguir ajudar que no nosso quotidiano em cada movimento em
cada forca, em cada situacdo a gente se descubra eu acho que é bom.

Relevancia da
opinido da equipa
para a lider

Né&o responde a questao.
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

me mais facil, e sinto-me mais segura quando os trabalhos estdo entregues a algumas mulheres

Caracteristicas
resultantes da
construgdo social do
género por parte de
cada um dos sexos

- Ep4, eu acho que ha de um e de outro, eu acho que o genético também funciona, mas o genético também
ndo é igual s6 por ser masculino e feminino, entre os genes masculinos hd muita diversidade, o sexo, 0 sexo
masculino e femininos ha diversidades, por sua vez ha também um estudo cultural que teve peso,

e eu penso que também tem muito a ver com o genético, de alguma forma o masculino, os
homens sdo mais competitivos entre si, quer dizer, eu acho que sdo, para ter homens a funcionar temos que
pdr homens também no grupo para que eles fagam competicdo, e ainda ha pouco tempo, ndo vou aqui
identificar nada, mas ainda ha pouco tempo, na [institui¢do], nés temos pouquissimos homens, s6 temos 4 ¢
havia um homem a quem estava entregue um certo trabalho e o trabalho ndo desandava, de repente entra
mais um homem para esse trabalho, e entra outro homem que fica no mesmo projeto e 0 outro homem
comega-se a mexer porque comega-se a sentir ameagado, as mulheres ja ndo, as mulheres competem muito
consigo mesmas, para sua afirmacdo social, e os homens nédo, quer dizer, ttm de competir com outros e é
isto, é experiéncia.

Percecoes da
entrevistada acerca da
lideranca  exercida

por homens e por
mulheres

- Sei l4 se ser um lider homem é igual que ser lider mulher, hmmm, ser lider é estar com as pessoas, gerir as
pessoas, olhar as pessoas, agora de um modo geral, parece-me a mim que 0s homens tém pouca capacidade
de olhar, mas isso ja é 0 meu preconceito feminista (risos agudos) epah, pronto, depois ha de uns e de outros,
mas ndo tem que haver diferenca. Acontece que naturalmente as naturezas séo diferentes, quer nos homens
quer nas mulheres, mas pronto, eu acho que aqui o problema da lideranga ¢ sempre um problema da ...
liderar é exercitar quando necessario o poder, mas evitar ter que exercita-lo. Quer dizer, eu detesto ter que
exercer a decisdo final do feto, do poder, a norma, eu detesto... eu prefiro que a organizagdo por si, as
pessoas por si, a democracia por si funcione, eu acho que liderar é construir a democracia, possivel e
plausivel face aquelas condigdes, aquele contexto, e aquela organizagéo.

A especificidade da

lideranca no
“feminino”, no
entender da

entrevistada

- (...) depende da mulher, ha mulheres que facilitam, hd mulheres que dificultam, hd homens que dificultam
ha homens que facilitam, é evidente que eu tenho muito menos experiéncia de trabalho de lideranca com
homens do que com mulheres porque quer na escola onde estive é predominantemente mulheres quer na
associacao é predominantemente mulheres, agora eu penso que, 0 que me parece é que se as mulheres e ai
tem a ver com uma postura mental quer dizer, n6s temos dois fatores que nos influenciam nas nossas
condutas ou é a imitacdo ou é a rejeicdo, e entdo as situagdes que nos aconteceram e que nos levam a ter
necessidade de compensagdo porque se alguém exerceu o poder sobre mim entdo eu vou vingar-me e vou
também fazer sobre eles ou pelo contrario se eu fui sujeita a poderes e dominios entdo eu quero exercer o
meu poder ndo exercendo esse poder nem dominios ou seja pela rejeicdo dos valores, e isto tem muito a ver
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

recibos verdes depois no fim também ndo tens os outros 5meses, na altura comigo era trés, quer dizer a
sociedade tem de criar a organizacdo no sentido societal, quer dizer, as oportunidades as leis que funcionam
no sentido... é que quem continua a parir € a mulher, e que a mulher possa ter prazer na sua lactacdo, na sua
genética, naquilo que realmente quer ou ndo quer fazer da sua vida, que ela também ndo seja de criar
estereotipos, agora a mulher também ndo pode ser doméstica, porque é que uma mulher ndo pode ser
doméstica? Se uma mulher gosta é de estar em casa com os filhos, e levar os filhos a escola, ao infantario, a
cresce e fazer etc etc etc porque ndo pode? Porque ndo pode estar a cuidar dos pais em casa se 0S pais
estiverem num lar ou a seguranca social paga x e se estiver em casa com a familia a seguranca social ndo
paga nada, é toda esta relagdo da sociedade que tem de ser em linhas concretas, que possibilite a mulher estar
na familia e ndo estar conforme quer ao mando do homem quer dizer, se hd& homens que querem ser
domésticos porque é que ndo podem sé-lo? A sociedade j& produz os recursos suficientes para ter um grupo
de pessoas que se preocupam com a esfera da familia, o cuidado dos filhos do ponto de vista da familia
propriamente dita. Porque se nds dizemos que as tarefas sdo todas para a esfera do consumo capitalista, da
troca comercial e monetéria, eu acho que tem a ver com o0 nosso modelo de sociedade, o nosso paradigma de
sociedade que tem de ser alterado, ndo é tanto uma questdo de género é uma questdo de leis de igualdade e
oportunidades, homens e mulheres, cada um tem direito de exercer aquilo que mais gosta, e ndo podemos
achar que “ah ter filhos ndo é profissdo” , as mulheres vém ter connosco nas novas oportunidades e dizem
“ah apenas fui doméstica toda a vida”, apenas? Ah que ser doméstica, ¢ formagdo para as pessoas, 0 que
fazem, a sua alimentacéo diéria para os filhos, para o marido, e para os homens que fazem a sua alimentagéo
diaria para as mulheres e para os filhos, quer dizer, temos é que pdr uma sociedade de quem quer ser mais
parecido com as mulheres €, ou melhor, quem quer ter mais o género feminino tem o género feminino quem
quer ter mais 0 masculino tem o masculino, independentemente do sexo, temos que aproveitar esta dualidade
e deixar que a sociedade funcione em harmonia, em equilibrio, em que as pessoas gostam do que fazem,
porque o problema é quando se criam estere6tipos para a mulher ou para 0 homem, que fica mal ao homem
fazer aquilo ou fica mal a mulher, mas agora também se criou um estereétipo de que as mulheres também
nao querem ser domésticas, as mulheres t€ém filhos.... Olhe, eu sou contra os esteredtipos, acho que se nds
deixamos ... por isso é que eu digo que temos de ter o racional e a0 mesmo tempo intuitivo. Se nds
deixarmos que a natureza funcione sem racionalizarmos tudo e nos deixarmos alienar pelos modelos do
consumo, do capitalismo e do mercado e do marketing e dos conceitos e pré conceitos de sociedade, e
deixarmos que a natureza atue, protegemos melhor o planeta, protegemos melhor as mulheres e os homens
em igualdade de oportunidades, que a natureza atua para regular o sentido também do reforco do contrato
social.
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

CATEGORIAS SUB- INDICADORES UNIDADES DE REGISTO
CATEGORIAS
Conciliagdo entre [ A conciliagdo entre | - Olhe é um fator que é muito positivo que é, no espago fisico da casa e o espaco fisico da associagdo sdo tao
Conciliacao a vida profissional | esfera préximos que eu ndo tenho perdas de tempo por dia em transportes, ha pessoas que gastam por dia 2horas a
trabalho/fa e a vida pessoal pessoal/familiar e a | 4horas em transportes eu gasto 5 minutos.
milia esfera Depois, conciliagdo da vida familiar, olhe esta proximidade é positiva, sabe que a vida familiar e as

profissional/associati
va nao é tarefa facil,
na perspetiva da
entrevistada

necessidades familiares e a satisfacdo dessas necessidades familiares também fizeram crescer a [instituicao].
Depois posteriormente eu tenho filhos, ora como eu tenho filhos eles posteriormente vao a creche, ao ATL,
e tém horario de sair ao meio dia, sair as trés, e eu... a minha vida profissional que foi fazer investigacéo,
uma série de coisas eu esqueci-me de ir buscar o meu filho e por despertador pronto, e eu tinha dificuldades
de regular, eu gloriei-me porque estava a fazer outras atividades e ao mesmo tempo a vida doméstica, e entdo
vamos pensar que outras mulheres tinham a mesma dificuldade montdmos o [instituicdo]. E a [institui¢do]
pela primeira vez comegou a ter profissionais a tempo inteiro pela seguranga social etc., esta
complementaridade, depois os meus filhos frequentaram o ATL da [institui¢do], frequentavam os campos de
férias e os campos de trabalho também era algo que ali ndo se sabia se havia alguma norma, alguma regra,
foi uma resposta também as minhas necessidades, que me juntei com outros e nos juntdmos com pessoas
mais crescidinhas, quanto ao resto, quanto ao resto, bom... eu também nunca admiti que a familia
interferisse na minha esfera profissional, quer dizer, eu sou uma mulher muito auténoma, procurei sempre
conciliar porque a familia € mesmo muito importante para mim, a familia no sentido dos filhos, da relagdo
com os filhos, se eu e 0 marido assumimos um compromisso agora temos que levar a bom bordo, e penso
que fomos levando, um ja tem 15 outro ja tem 26 anos.

- eu as vezes sinto que tenho falta de estar em casa, eu tenho falta de sossegar mas por outro lado eu fui uma
mulher privilegiada, eu toda a vida tive empregada, e tive empregada ndo tive empregado (risada) toda a
minha vida tive outras mulheres que me ajudaram para eu poder desempenhar as minhas fung@es, isso é um
privilégio, eu tive oportunidades de ter uma remuneracdo que assim o permitisse, e eu se adoro as vezes a
cortar a relva e a varrer o patio porque me da prazer e gozo, eu posso fazer s6 quando me apetece, quando
ndo me apetece contrato alguém, quer dizer, esta liberdade é muito satisfatoria (...)

Estratégias
conciliacdo

de

As estratégias
adotadas para
conciliacdo das suas
diferentes esferas de

- A grande estratégia € sempre delegar fungdes a outros, é assim, sempre que aparece mais um trabalho,
sempre que aparece mais um trabalho, seja na familia ou seja na associagdo, a grande preocupagdo € a
distribuicdo das tarefas, quer dizer, parece-me que temos de procurar algum ... coresponsabilizar, procurar
sempre a pessoa mais ajustada (...) é sempre quer dizer é libertar-nos do trabalho, saber libertar-nos do
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Anexo IV — Matriz da analise de contelido das entrevistas

CATEGORIAS SUB- INDICADORES UNIDADES DE REGISTO
CATEGORIAS
Consideracd Lideranga, As  questbes de | - (...) ainda ha pouco tempo chegou a [institui¢do] um questionario que tinha as questdes de uma maneira,
es finais Igualdade, género, continuam a | (...), porque os proprios questionarios, 0s estudos e questionarios, partem sempre de um principio que é o da
Homens, ser importantes na | discriminagdo, esse ja é um preconceito do proprio estudo. Quando nds partimos para um estudo a partida a
Mulheres sociedade atual, | hipotese ¢ “existe, ndo existe?”, mas ndo temos que viciar que me levam a ter que responder assim que sim

porque € necessaria
uma sociedade mais
equilibrada e justa

que existe discriminacdo, 0 questionario estd de tal maneira viciado que eu ao responder aquele questionario
somos altamente discriminatérias. E penso que esse preconceito (...), mudar de percecdo ndo ¢ facil, e ha
uma perce¢do do machismo e do estere6tipo social e que de facto tem a ver com a nossa histéria de vida, e
que de facto existe e organizamos em termos estatisticos a sociedade, etc. mas depois os estudos centram-se
todos nesse preconceito e ndo conseguem também mudar, quer dizer, j& ha locais, j& ha situagdes, ja ha
pensares... eu naturalmente ja ndo tenho isso em conta... ¢ somos gente, SOomos pessoas, eu nunca ponho
estas questdes de género, nunca ponho dessa maneira, ¢ que as vezes... isto também ndo é uma questdo de
género ou de sexo ou do que lhe queiram chamar por exemplo, eu quando penso para mim “bem que gostava
que o meu marido fosse mais parecido com o meu pai”, soubesse arranjar portas, soubesse... entdo ¢ uma
questdo de distribuicdo do trabalho, homens que saibam fazer outras coisas, porque o problema aqui é a
distribuicdo de tarefas, olhe se quem as faz ¢ mais o homem ou a mulher se quem tem mais jeito... olhe nio
importa, deixem as tendéncias acontecerem vamos distribuir o trabalho de maneira que ndo haja os que
fazem tudo e os que ndo fazem nada independentemente de ser, é... eu posso contratar empregada o outro
ndo pode... repare... vamos funcionar numa sociedade mais equilibrada e justa € o que é importante fazer
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