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Resumo

A investigagdo apresentada tem como objetivo o estudo de Caso de Maria Halpern Diniz, a

primeira mulher Oficial General na Marinha Portuguesa.

Procura-se, nesta investigacao, perceber o tipo de lideranga exercida pela Comodoro Maria
Halpern Diniz, bem como entender a possivel rela¢do entre questdes de género em lideranca,
através da realizacdo de entrevistas, a propria e a duas pessoas que trabalham/trabalharam
diretamente com a Comodoro. Tenta-se, também, perceber a mulher e profissional que é&,

simultaneamente, Oficial General e lider de equipas operacionais.

O presente trabalho propde uma reflexao acerca do conceito de lideranca, sobre as emocdes e
o papel das mesmas em contexto de lideranca e de que forma estas se traduzem em inteligéncia
emocional. A inteligéncia emocional consiste em reconhecer as nossas proprias emogdes, geri-

las, reconhecer as emogdes nos outros e gerir relacionamentos.

Abordam-se as diversas Teorias justificando a existéncia da lideranga por comportamentos

especificos que caracterizam um lider, tragos de personalidade e fatores situacionais.

Neste estudo tentamos descortinar qual o tipo de lideranca de Maria Halpern Diniz numa

organizac¢do onde, até ha trinta anos atras, nao eram admitidas mulheres.

A metodologia utilizada ¢ de carater qualitativo, com recurso a trés entrevistas, uma delas a
Maria Halpern Diniz e a outras duas pessoas que trabalharam com a mesma. Os dados
recolhidos possibilitaram avaliar o seu percurso na instituicdo onde desenvolveu a sua carreira,
questdes sobre lideranga e funcionamento dos grupos e abordou-se a questdo das emogdes e
também atitudes enquadradas no estilo de lideranga que ¢ predominante na Comodoro Halpern
Diniz.

Concluimos que a lideranga pouco tem a ver com postos, mas sim com a credibilidade e com
aquilo que se faz, pese embora, Maria Halpern Diniz, a primeira mulher com o posto de Oficial
General na Marinha Portuguesa, seja considerada uma lider pela referéncia para os seus pares
e subordinados, apresentando uma grande inteligéncia emocional que lhe possibilita criar boas

relacdes com as equipas com quem trabalha.

Palavras-chave: lideranca, lider, Oficial General, Comodoro, emogdes, Inteligéncia

Emocional, Marinha Portuguesa, questdes de género.






Abstract

The research presented aims to study the case of Maria Halpern Diniz, the first woman General

Officer in the Portuguese Navy.

This investigation seeks to understand the type of leadership exercised by Commodore Maria
Halpern Diniz, as well as to understand the possible relationship between gender issues in
leadership, through interviews with herself and two people who work/worked directly with her..
We also try to understand the woman and professional who is, at the same time, General Officer,

and leader of operational teams.

The present work proposes a reflection on the concept of leadership, on emotions and their role
in the context of leadership and how they translate into emotional intelligence. Emotional
intelligence is about recognizing our own emotions, managing them, recognizing emotions in

others, and managing relationships.

The different theories are discussed justifying the existence of leadership by specific behaviors

that characterize a leader, personality traits and situational factors.

In this study we try to discover the type of leadership of Maria Halpern Diniz in an organization

where, until relatively recently, women were not admitted.

The methodology used is qualitative, using three interviews, one with Maria Halpern Diniz and
the other with two people who worked with her. The data collected made it possible to assess
his career at the institution where he developed his career, questions about leadership and the
functioning of groups and the issue of emotions and attitudes framed in the leadership style that

is predominant at Comodoro Halpern Diniz.

We conclude that leadership has nothing to do with ranks, but with credibility and with what
you do, even though Maria Halpern Diniz, the first woman with the rank of General Officer in
the Portuguese Navy, is considered a leader by reference to his peers and subordinates, showing
a great emotional intelligence that allows him to create good relationships with the teams with

whom he works.

Keywords: leadership, leader, General Officer, Commodore, emotions, Emotional intelligence,

Portuguese Navy, gender issues.
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Introducao

A lideranga ¢ hoje uma tematica que apaixona milhdes por todo o mundo (Lourengo, 2021). E
uma atividade regular que acontece no dia-a-dia, tanto na vida profissional como na vida

pessoal (Machado, 2018).

Pina e Rego (2005) definem a lideranca como sendo o processo de influenciar as atividades de
um individuo ou grupo no sentido de deles alcangar esfor¢os que permitam o alcance de metas
numa dada circunstancia, dizendo respeito a algo que ¢ fun¢do do lider, dos seguidores e de

outros fatores situacionais.

A maioria de nés ¢ familiar a histéria de alguém com uma inteligéncia extraordinaria e com
muita competéncia a nivel profissional, que ¢ mau lider, no entanto h4 também a outra vertente
em que a pessoa ¢ um profissional mediano, que se tornou num lider de exceléncia. Assim,
referenciar as pessoas certas para liderar ¢ considerado mais uma arte do que uma ciéncia

(Goleman citado por Machado, 2018).

Sao os lideres que traduzem a linguagem da organizacao, por isso € primordial que saibam ler
a realidade da mesma e que tenham a capacidade de tomar decisdes com base no ambiente
social em que estejam inseridos. A tradugdo que for feita define a qualidade da lideranca (Cunha

et al citado por Machado, 2018).

A lideranga ndo tem que ver com poder ou autoridade organizacional, ndo est4 relacionado com
a fama ou fortuna, nem com o nome da familia. Nao tem a ver com ser-se diretor-geral,
presidente, general ou primeiro-ministro. E, indiscutivelmente, ndo tem que ver com ser-se
herdi. A lideranga diz respeito a relacionamentos, credibilidade e com aquilo que se faz (Kouzes

e Pousner citado por Lourenco, 2021).

O caso de estudo da presente investigacao € sobre a primeira mulher a atingir o posto de Oficial
General na Marinha Portuguesa, a Comodoro Maria Halpern Diniz, e nele tentamos descortinar
qual o seu tipo de lideranga numa organizagao onde, até ha relativamente pouco tempo, nao

eram admitidas mulheres.

No presente estudo sao identificadas as principais teorias sobre lideranga, nomeadamente, as
que se aplicam a Maria Halpern Diniz e aborddmos também o mundo das emogdes, com

especial incidéncia na Teoria da Inteligéncia Emocional.



As teorias apresentadas pretendem clarificar em que consistem as diversas teorias relacionadas
com a origem e desenvolvimento dos estudos sobre a tematica da Lideranca, justificando a
existéncia da mesma por comportamentos especificos que caracterizam um lider, tragos de

personalidade e fatores situacionais.

A problematica existente prende-se com o facto de existirem poucas mulheres em postos de
lideranca, nomeadamente, nas forgas armadas portuguesas. Neste contexto, determinados
autores referem o seguinte: “O género sera uma variavel importante na transformagdo da
esséncia da lideranga, neste novo século da igualdade das oportunidades, ainda mais num

contexto militar” (Borralho e Rouco citados por Monteiro, 2021, p.36).

Este estudo, como acima se escreveu, tem como objetivo perceber o tipo de lideranga exercida
pela Comodoro Halpern Diniz, a primeira mulher oficial general na Marinha Portuguesa, bem
como entender a possivel relagdo entre questoes de género em lideranga, através da realizacao
de entrevistas, 8 mesma e a duas pessoas que trabalham/ trabalharam diretamente com a
Comodoro. Perceber a mulher e profissional que ¢, simultaneamente, Oficial General e lider de

equipas operacionais.
A presente dissertacdo estd organizada em capitulos.

No capitulo I ¢ feita a Revisao da Literatura relativa a parte teorica da dissertagdo, com mengao
aos subtopicos sobre o Lideranga, a explicacdo sobre o conceito, as Teorias da Lideranga, a
importancia das emog¢des em contexto de lideranga, a teoria da Inteligéncia Emocional e

Mulheres em cargos de chefia.

No segundo capitulo, que diz respeito a Metodologia utilizada neste estudo de caso, a mesma
foi feita através do método qualitativo, com recurso a entrevistas semiestruturadas, presenciais
e gravadas. O terceiro capitulo diz respeito ao estudo de caso propriamente dito, onde ¢ feita
uma pequena biografia da protagonista do estudo de caso, a Comodoro Maria Halpern Diniz.
O subtopico seguinte refere-se as Forcas Armadas, referindo-se a sua Historia e Organizagao,
a Historia das Mulheres nas For¢as Armadas, com o surgimento das primeiras mulheres nas
Forcas Armadas e as Mulheres na Marinha Portuguesa. De seguida, ¢ avancada uma andlise do

conteudo das entrevistas realizadas.

Nas entrevistas efetuadas foram colocadas questdes relativamente ao seu percurso na
Instituicdo, questdes sobre lideranca e funcionamento dos grupos, abordou-se a questdao das
emogdes ¢ também atitudes enquadradas no estilo de lideranga que ¢ predominante na

Comodoro Halpern Diniz.



No capitulo quatro ¢ feita a Discussao dos Resultados do estudo, onde ¢ feito o cruzamento das

informagdes constantes na revisao da literatura, com o conteudo resultante das entrevistas.

Por ultimo, a conclusdo ¢ onde ¢ feita a referéncia a problematica em estudo, as principais

conclusodes da investigagdo, as limitagdes da investigacdo e sdo indicadas pistas/ desafios para

uma futura investigagao.



Capitulo 1 - Revisiao da Literatura

Neste capitulo sdo apresentados conceitos relevantes no que concerne a realizagdo deste

trabalho de investigacdo, de acordo com a literatura e investigagdes existentes.

1.1 Lideranca
1.1.1 O Conceito

O Conceito de lideranga esta ligado ao comportamento humano e ¢ um tema que desperta
interesse desde ha muitos séculos para os pensadores e as organizagdes. Facto que levou ao

surgimento de diversas definigdes, tais como as que se seguem:

“A lideranga ¢ um fenomeno social que ocorre exclusivamente em grupos sociais. Ela ¢ definida como uma
influéncia interpessoal exercida em uma dada situacao dirigida pelo processo de comunicag@o humana para
a consecucao de um ou mais objetivos especificos” (Chiavenato, 2005, p.183).
O Conceito de lideranca surge para alguns autores como a “capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das

organizacgoes de que sao membros” (House et al., 1999, p.184).

Outros ainda, referem a lideranga como sendo:

“o processo de influenciar as atividades de um individuo ou grupo no sentido de deles obter esforgos que
permitam o alcance de metas numa dada situagao, tratando-se de algo que ¢ funcdo do lider, dos seguidores
e de outras variaveis situacionais.” (Hersey & Blanchard, 1998, citado por Pina e Rego, 2005).
Na mesma linha do acima descrito, outro autor defende que a lideranga, ¢ o “processo de
influéncia do comportamento humano, isto ¢ motivar individuos a adotar um comportamento

que de outro modo, eles nao adotariam” (Vieira, 2002, p.10).

Por outro lado, Lourengo (2021) defende que a lideranga acontece em qualquer lado, a qualquer

hora, em qualquer situagao, ndo sendo algo muito dificil de acontecer.

A palavra Lideranga sofreu uma metamorfose social, banalizou-se e afastou-se do seu
significado inicial, tendo cada um a sua ideia de lider e lideranca e desta forma os mitos vao-se
criando e espalhando, sobretudo, nos tempos atuais, pelos 6rgdos de comunicagdo social

(Lourencgo, 2021).

Em concordancia com o que foi dito no paragrafo anterior, o mesmo autor refere que a palavra
lideranga remete-nos para ideia de relacionamento, entre pessoas, num determinado momento.
Nao existindo, desta forma, a lideranga entre animais, tratando-se sim de um processo social de

vontades, entre seres humanos, porque se identificam com alguém, em determinado momento,



ou em alguma situagdo, enquanto os animais tém instintos e/ou necessidades de sobrevivéncia.
Estes ndo apresentam consciéncia de querer ser lider e os outros animais de serem liderados,

tém sim necessidades de sobrevivéncia (Lourengo,2021).

Guimaraes (2021) considera uma outra vertente de lideranca remetendo-nos para a ideia de
responsabilidade, se por um lado ndo € ser permissivo, por outro ndo ¢ culpar os outros. Os

lideres nas empresas valorizam os seus subordinados, encorajam e incentivam.

Em consonéncia com o que tem vindo a ser referido relativamente as diversas visdes sobre o
que ¢ a lideranca, Robbins (2005) define a lideranca como sendo a capacidade de influenciar
um grupo para alcancar metas, podendo ser a génese dessa influéncia formal, ou seja, a pessoa
pode assumir um papel de lideranga em fun¢ao do cargo que ocupe, no entanto nao ¢ taxativo,

ou seja os lideres podem surgir dentro de um grupo ou por indicagdo formal.

Nesta linha surge, de forma semelhante, por outro autor a mesma ideia de que:

“A lideranga ndo tem a ver com poder ou autoridade organizacional. Nao tem a ver com fama ou fortuna.
Nao tem a ver com o nome da familia. Ndo tem a ver com ser-se diretor-geral, presidente, general ou
primeiro-ministro. E definitivamente ndo tem nada a ver com ser-se herdi. A lideranga tem a ver com

relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se faz.” (Kouzes e Pousner 2009, citado por Lourengo,

2021, p.118).

Refor¢ando que a lideranca ndo tem poderes formais, Lourengo (2021) diz-nos que o conceito
de lideranga se traduz na ideia de trazer gente, de espontanea vontade, para esse contacto que
se denomina processo social de influéncia. Outro autor defende a mesma ideia: “O processo de
influenciar outros a perceber e a concordar sobre o que € necessario fazer e como devemos fazé-
lo eficazmente, e o processo de facilitacdo dos esforgos individuais e coletivos para realizar os

objetivos partilhados” (Yukl, 2002, p.7).



1.1.2 As Teorias da Lideranca

Neste topico serdo apresentadas diversas teorias que explicam a origem da Lideranca, desde o
inicio do seu estudo sistematico, que se iniciou logo a seguir ao final da II* Guerra Mundial. O
objetivo deste capitulo ¢ clarificar em que consistem as diversas teorias relacionadas com a
origem e desenvolvimento dos estudos sobre a tematica da Lideranga, justificando a existéncia
da mesma por comportamentos especificos que caracterizam um lider, tragos de personalidade,
fatores situacionais, aproximacao da defini¢do a uma pessoa comum, ou que a mesma implica

capacidades grandiosas.

Nesta linha, dois autores justificam que a existéncia de lideranga ndo ¢ algo recente, afirmando

que:

“Existe lideranca desde os primdrdios da humanidade, pois basta haver duas pessoas para uma
se afirmar perante a outra e consequentemente estabelecer relacdes interpessoais” (Santos e

Rouco, 2015, p.100).

Conforme defende Lourengo (2021) os estudos que tentam explicar a esséncia da lideranga
comportam quatro grandes blocos, sendo esses: A Teoria do Grande Homem; Teorias

Comportamentais; Teorias Contingenciais € Teorias Neocarismaticas.

A Teoria do Grande Homem

Até ao periodo da Segunda Guerra Mundial, a lideranga era, um assunto quase mitico, que se
relacionava apenas com questdes de classe e posicdo social (Hooper e Potter, 2005). Em
concordancia com Lourengo (2021), em fun¢do do desempenho de muitos militares e politicos
no conflito acima mencionado, o tema suscitou a atencao dos académicos desde a segunda
metade da década de 40 do século passado. Com o intuito de definir o conceito, a primeira
abordagem ao tema, com interferéncia da estrutura militar, intentou definir o lider pelo meio
dos seus atributos pessoais e respetivos tragos de personalidade. Assim sendo e ligando esta
investigacao a ideia de que os lideres possuiriam capacidades especiais, o qual os diferenciava
dos seus funcionarios, surgiu a teoria do Grande Homem ou Teoria dos Tracos de Lideranca
(Robbins,2002). De acordo com Rego e Cunha (2004) esta perspetiva tinha como objetivo
estudar os tragos de personalidade que um lider deveria dispor para em qualquer circunstancia

ser eficaz e determinante. Assim sendo, a esséncia da lideranga ndo estava ligada a

aprendizagem, mas sim a aptidao natural de cada um (Rego e Cunha, 2004).



De acordo com os autores Kirkpatrick e Locke os seis tragos de personalidade que distinguem
os lideres sdo: 1.a ambicao e energia; 2. O desejo de liderar; 3.a honestidade e integridade; 4.
A autoconfianga; 5.a inteligéncia e 6. Os conhecimentos relevantes para o trabalho (Kirkpatrick

e Locke,1991).

De acordo com Lourengo (2006) existem inimeras qualidades atribuidas aos lideres, fazendo
referéncia ao facto das caracteristicas citadas se sobreporem em muitas teorias € que os tracos
ainda que sejam importantes, ndo definem as capacidades do lider, pelo que nenhum deles por

si sO garante a existéncia de uma boa lideranca.

Teorias Comportamentais

As teorias comportamentais retratadas tentam compreender se ¢ possivel ou nao formar um
lider (Bilhim, 2004). As teorias comportamentais de Lideranga defendem que comportamentos
especificos determinavam os lideres, distinguindo-os dos nao-lideres ou seguidores (Lourencgo,

2021).

De acordo com as Teorias Comportamentais, os atos ¢ que fazem os lideres, sendo que essas
acoes e comportamentos especificos teriam hipotese de ser aprendidos, aperfeicoados e

corrigidos (Lourengo, 2006).

De acordo com esta teoria ser-se lider seria uma questdo de aprendizagem. Em termos
Comportamentais a lideranca poderia ser praticada na quantidade e qualidade desejada,
enquanto na Teoria do Grande Homem ou se nasce lider ou nunca se serd lider. Ambas as teorias
cairam por terra, visto que se verificou que os mesmos tragos ou 0s mesmos comportamentos
funcionavam em determinados ambientes, culturas e contextos € nao vigoravam noutros. Por

1sso, teria de existir algo mais para além disto (Lourenco, 2021).

Na universidade de Michigan (EUA), a partir do Survey Research Center, em 1945
desenvolveram-se estudos sobre o comportamento dos lideres (Lourengo, 2006). Os estudos de
Michigan cruzavam as caracteristicas comportamentais do lider com a sua eficacia na lideranca.
Os autores dos estudos fizeram entrevistas a uma série de lideres de varios tipos de organizagdes

(industrias, escritorios, etc.) com alta e baixa produtividade (Lourengo, 2006)

Verificou-se que os lideres mais voltados para os subordinados davam primazia as relagdes
interpessoais, interessavam-se pela situacdo dos seus funcionarios e aceitavam as diferengas

entre os membros da equipa (Robbins, 2002). Por outro lado, lideres que privilegiavam a



produgdo tinham mais preocupagdo com a execucao de tarefas, olhando para o individuo como

um meio para atingir um objetivo (Robbins, 2002).

Das conclusdes obtidas, destaca-se a ideia de que os melhores resultados eram obtidos pelos
lideres orientados para o funcionario ja que os mesmos “exerciam um controlo mais geral e
distante, procuravam exercer func¢des distintas das fun¢des desempenhadas pelos funcionarios,
delegavam em maior grau, davam ordens com menos frequéncia e concediam maior liberdade

aos funcionarios para eles executarem as suas tarefas especificas” (Jesuino, 2005, p.63)

Teorias Contingenciais

Em consonancia com Lourenco (2021), sendo as teorias comportamentais insuficientes no que
respeita a veracidade do fendmeno da lideranca, optou-se por seguir a via da contextualizagao
do lider no seu ambiente, inserindo no tema da lideranca a relacdo entre os tracos de

personalidade, os comportamentos e os fatores situacionais (Lourengo, 2021).

Desta forma, a relagdo entre o estilo de lideranca e eficacia propde que, sob a circunstancia a,
o estilo x pode ser o mais acertado, enquanto que o y ¢ mais aconselhavel para a situacdo b, € o
estilo z mais indicado para a situagao c (Robbins citado por Lourengo, 2021, p.47). As teorias
Contingenciais enquadram a lideranca e o lider no ambiente, aceitando que o estilo de lideranca
altere conforme a situagdo o exija. Embora também, o lider possa adotar diferentes estilos de

lideranga (Lourenco, 2021).

Teorias Neocarismaticas

Segundo Lourengo (2021), por volta dos anos 80, surgiu uma nova investigagao tendo por base
a teoria do Grande Homem, com a adi¢do de novos conceitos, dos quais se destacam 3 deles. O
primeiro menciona os comportamentos apelativos do lider, o segundo tenta justificar como
certos lideres conseguem alcancar comportamentos incriveis por parte dos liderados e o
terceiro, retiram a parte teorica e procuram ver a lideranga de maneira proxima a de uma pessoa

comum (Robbins, 2002).

De acordo com Lourengo (2021), nesta area, os estudos sao muito diferenciados, seja a nivel
conceptual ou de terminologia. Assim sendo, provavelmente as teorias mais disseminadas,
possivelmente serdo a Teoria Carismatica da Lideranca e a Teoria Transacional e

Transformacional.



Teoria Carismatica da Lideranca

A Lideranga Carismatica aplica-se quando os seguidores atribuem aos lideres capacidades
grandiosas de lideranga, tendo por base o seu comportamento (Robbins 2002; Bilhim 2004;

Rego e Cunha 2004).

A lideranga Carismatica, de acordo com os autores Klein e House, citados por Rego e Cunha
(2004) comporta trés grandes elementos, sendo eles: a faisca (o lider a quem sdo concedidos
atributos fora de série); a matéria inflamavel (os fiéis recetivos ao carisma) e o oxigénio (0 meio

ambiente doente, que resulta em desmotivacao gerado pela ocasido).

As caracteristicas de um lider Carismatico apontadas por Robbins (2002) e Bilhim (2004) que
citam Conger e Kanungo (1998), sdo cinco: 1. Visdo e Articula¢do: Possuem um olhar para o
futuro de forma ampla e fundamentada avistando o Sucesso; 2. Risco Pessoal:
Responsabilizam-se pelos Riscos e preparam-se para os insucessos, sendo resilientes; 3.
Sensibilidade ao ambiente: Ajustam os recursos para a transformagdo necessaria; 4.
Sensibilidade para as necessidades dos liderados : Interpretam as capacidades dos
subordinados e adaptam para as suas necessidades e sentimentos; 5. Comportamentos nao-

convencionais: Tém disponibilidade para adotar comportamentos diferentes e pouco usuais.

Este tipo de Lideranca promove a autoestima, confianga e aprego por parte dos subordinados,
envolvendo de forma simples todos os intervenientes, de acordo com um novo sistema de

valores (Lourengo, 2021).

As caracteristicas mencionadas corroboram a proposta de Shamir et al. (1993), citados por
Robbins (2002), por Rego e Cunha (2004) e por Lourenco (2006), que nos mostra o trajeto de
influéncia do lider carismatico, que se inicia com uma visao que pretende dar continuidade ao
percurso, com vista a um futuro melhor; O lider comunica com os seguidores sobre as suas
expetativas e demonstra a sua confianga em como os subordinados alcancardo os objetivos
propostos; Esta atitude origina o sentimento de autoestima e autoconfianca dos subordinados;
Assim o lider apresenta aos seguidores um novo sistema de valores da mesma forma que
exemplifica o comportamento a ser adotado por todos; Por tltimo, o lider carismatico submete-
se a autossacrificios e adota comportamentos ndo convencionais de forma a mostrar

envolvimento, coragem, € convicgao relativamente a visao por si proposta.

Neste sentido, a lideranga carismatica origina um impacto direto nos seguidores (Lourengo,

2006).



Robbins baseado nos estudos de House (1971), Conger e Kanungo (1998), Kirpatrick e Locke
(1991), entre outros, refere que ¢ possivel concluir que existe uma ligagdo direta causa/efeito
entre a lideranca carismatica e os elevados niveis de desempenho e contentamento dos
liderados. E desta forma que, 0 mesmo autor refere que “As pessoas que trabalham para lideres
carismaticos sdo motivadas a realizar esfor¢os extras no trabalho. Como gostam do seu lider e

o0 respeitam, expressam maior satisfacdo” (Robbins, 2002, p.318).

Lideranca Transacional e Transformacional

Bernard Bass foi quem deu inicio aos estudos sobre Lideranca Transacional e Transformacional
na década de oitenta e nos dias de hoje é visto como o “pai” desta teoria. E referenciado em
todos 0s manuais sobre esta tematica, tendo definido os conceitos. Em concordancia com os
autores Kinicky e Kreitner (2006), a Lideranca Transacional esta relacionada com a atribui¢ao
do papel do lider e defini¢do de tarefas dos funcionarios e, também, recompensa-los ou

penaliza-los de acordo com a sua prestagdao/ desempenho.

Este tipo de Lideranca orienta e motiva os funciondrios, no sentido em que os envolve e ha uma
definigdo clara das tarefas a executar e de que modo o seu desempenho afeta os beneficios ou

castigos que podem auferir (Lourengo, 2021).

Conforme defendem Kinicky e Kreitner (2006), a Lideranca Transformacional rege-se pela
influéncia que tem sobre os seguidores, através da qual os lideres imprimem confianca,
esforcam-se por desenvolver a lideranga nos outros, t€ém muita resiliéncia. O lider
transformacional prioriza os interesses da organizagdo e faz com que os subordinados

transponham os seus interesses visando objetivo final.

Este modelo de lideranca pretende satisfazer de igual forma os interesses e objetivos dos
liderados de modo a que estes se enquadrem no objetivo global da empresa. Assim, esta ideia
implica uma permanente coordenag¢do dos interesses das partes envolvidas bem como a

negociagao de conflitos (Ferreira et al.,2001).

A Lideranga Transformacional contrariamente a Lideran¢a Transacional que implica a
atribui¢do de penalidades e recompensas aos seguidores, ¢ determinada em termos de efeitos
sobre os seguidores. Ela baseia-se nos efeitos sobre os seguidores. Nesta ultima, os lideres
imprimem confianga e tentam proporcionar a lideranca nos outros, apresentam uma postura de
autossacrificio e mostram-se também, como sendo patrocinadores de uma forma de estar que

influencia os seguidores, por acreditarem e admirarem o lider, e cujos objetivos primordiais
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sdo aqueles que dizem respeito ao grupo (Knicki e Kreitner,2006). Resumidamente, o lider
transformacional focaliza os interesses na organizacdo e faz com que os subordinados
ultrapassem os seus interesses pessoais em prol do objetivo final do grupo, atingindo assim um

otimo esforco dos seguidores o que origina grandes mudancas e bons desempenhos.

13

As liderancas transacional e transformacional sdo dois modelos que se complementam: “a
lideranga transformacional ¢ construida em cima da lideranga transacional — produz nos
liderados, niveis de esforco e de desempenho que vao além daqueles obtidos apenas na
abordagem transacional” (Robbins, 2002, p.319). Por outro lado, ambos os estilos podem ser
efetivos em ocasides distintas, conforme referem os autores Rego e Cunha “o transformacional
em periodos de fundagdo organizacional e de mudanga, € o transacional em periodos de

evolugdo lenta e ambientes relativamente estdveis” (Rego e Cunha, 2004, p.235).

Lourenco (2006) afirma, ainda, que ndo se podera confundir lideranga carismatica com
lideranga transformacional. Por um lado, para se ser lider transformacional tem de se ser

carismatico, no entanto, este estilo ndo esgota aquele.

J& um pouco fora desta logica, outros dois autores caracterizam o lider carismatico e

transacional de forma distinta, referindo que:

“O lider puramente carismatico pode querer que os seus liderados adotem a visdo de mundo
carismatica, e param por ai. O lider transformacional tenta inculcar em seus seguidores a
capacidade de questionar nao apenas as visoes ja estabelecidas, mas até aquelas colocadas pelo

proprio lider” (Avolio e Bass citado por Robbins 2002, p. 319).

Lourenco (2006) refere que para além desta argumentagao importa ainda mencionar outras
questdes com igual importancia para a clarificacdo desta problematica. Desta forma, temos
exemplos de lideres carismaticos (estrelas do desporto, cinema, entre outros...) que nada
apresentam no que respeita a lideranca transformacional. Os lideres transformacionais tentam
fortalecer, em diversos aspetos os seus seguidores, enquanto os lideres carismaticos, por

diversas vezes tencionam apenas ser seguidos, tornando fracos e dependentes os seus liderados.

De acordo com Rego e Cunha citados por Lourengo (2006), os lideres carismaticos criam por
vezes relagdes de amor / 6dio, enquanto nas liderangas transformacionais nao ¢ tdo facil
encontrar sentimentos tao extremados. Por fim, os lideres transformacionais podem encontrar -
se em diversos niveis de hierarquia nas organizagdes, enquanto os lideres carismaticos

habitualmente estdo posicionados no topo.
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De acordo com um estudo efetuado por Karl et al. (2003) citado por Knicki e Kreitner (2006),
os lideres transformacionais inclinam-se em seguir quatro principios de lideranga, produzindo

assim, resultados diretos nos subordinados, sendo estes:

1. A motivacdo inspiracional, que apresenta uma visdo apelativa do futuro, recorrendo a
ferramentas emocionais, demonstrando otimismo e entusiasmo, algo que transmite
confianca no futuro e um objetivo em comum;

2. A influéncia idealizada, que se trata de um conjunto de comportamentos que servem de
exemplo, tais como o auto-sacrificio em prol do grupo e a demonstragdo de valores
morais elevados;

3. A consideragdo individualizada, que diz respeito a motivagao, valorizagdo, passagem
de ensinamentos e transferéncia de autonomia para os funcionarios;

4. Por ultimo, a estimulagdo intelectual, que tem como principal objetivo influenciar os
funcionarios a questionarem-se, ndo s6 a si mesmos, como ao status quo estabelecido,
incentivando-os assim, a serem inovadores e criativos na resolu¢do de problemas

(Knicki & Kreitner citado por Lourengo, 2006).

Lideranca de Nivel 5

A Lideranca Nivel 5 nao se enquadra no painel das liderancas neocarismaticas. Em boa verdade,
ndo estd inserida em qualquer modelo de lideranga pré-estabelecido (Lourengo, 2006). O mais
correto sera considera-la como uma concegdo adicional ou complementar ao modelo anterior,

visto os seus principios base terem origem nas teorias neocarismaticas (Lourengo, 2006).

A palavra-chave deste conceito, de acordo com Collins (2001) ¢ a humildade. Assim, Collins
(2001) considera que sem humildade um lider nunca chegaré ao nivel 5 da lideranca, sendo a

questao base para o desenvolvimento desta teoria.

De acordo com Lourenco (2006), Collins desenvolveu uma investigacao por volta da década de
80, cujo principal objetivo seria referenciar empresas que tivessem alcangado uma evolugdo do
bom para o excelente, comparando com outras empresas que nao tivessem atingido o nivel
excelente de desempenho. Assim, numa amostra de 1435 empresas estudadas, Collins
identificou 11 empresas no topo da piramide do desempenho e a comparagdo com as restantes
empresas permitiu-lhe concluir, que existem certos fatores que transformam as empresas boas
em excelentes. Um desses fatores foi designado de Lideranga Nivel 5, isto €, os lideres dessas
empresas continham um conjunto de caracteristicas singulares que indicavam um certo estilo

de lideranca (Lourengo,2006).
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Este estilo de Lideranca, tem como referéncia a integridade e ética do lider e apresenta valores
semelhantes ao da Liderancga Transformacional. Os fatores diferenciadores da Lideranga Nivel
5, s@o a humildade e a modéstia, que fazem com que os lideres nivel 5 se distanciem dos
holofotes mediaticos (Lourenco, 2006).

Neste seguimento, dois outros autores caracterizam este estilo de lideranca como sendo uma

novidade no seio das organizagdes:

“Por conseguinte, este novo perfil ¢ o de um lider servidor da organizagdo, dedicado e competente. Ja nédo € o
salvador tocado por alguma graga divina inacessivel ao comum dos mortais. Também ja ndo ¢ alguém cujo
fim ¢ exclusivamente de natureza econémico-financeira, mesmo que isso implique o sacrificio pelos valores
do respeito e da dignidade das pessoas” (Cunha e Rego 2005, p. 33).
Assim, € possivel encontrar certos tragos tipicos deste tipo de lideranga, tais como: modéstia,
determinagao, esfor¢os e ambicao direcionados para a organizagao, introspecao sem dificuldade
em assumir os proprios erros € a conviccdo em manter o desempenho eficaz da organizagao

(Lourengo, 2006).

Desta forma, ¢ possivel considerar os lideres de Nivel 5 auténticos, pessoas que se envolvem
na organizagdo e que procuram manter uma relagdo proxima e direta com os subordinados

(Lourengo, 2006).

Esta nova nocdo sobrepde-se de alguma forma as teorias abordadas anteriormente,
nomeadamente a lideranga transformacional, no entanto, ¢ importante realcar que: “o
comportamento novo e inesperado desta teoria gira em torno da conclusdo que os lideres bons
e excelentes ndo sdao apenas transacionais, mas, o mais importante, sao humildes e fortemente

determinados” (Knicki e Kreitner, 2006, p.369).

Conforme refere Lourenco (2006), vejamos o seguinte caso referido por Kets de Vries num
seminario sobre lideranga que incidia sobre casos reais, em que Vries ouviu o seguinte exemplo

da plateia:

“I’m a very good manipulator. Sometimes I have a good idea and manage to present it in such a way that
others think it’s really their idea. Then they run with it and the idea is implemented. If it turns out to be
successful, I'm delighted, of course. So I go home, open the liquor cabinet in my study, and pour myself a
shot of the best whiskey. I raise my glass in a toast. But a toast to whom? To myself? Is there no more to it? I

guess [ have to do without the applause” (Kets de Vries, 2001, p. 316).

Este exemplo revela a capacidade do lider para ser humilde, ao ndo querer nem sentir a

necessidade de “colher os louros”.
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Neste topico foram apresentadas a principais teorias da lideranga, as quais serdo utilizadas para

analise do estudo de caso sobre Maria Halpern Diniz.
1.1.3 As Emocgoes e a sua importancia

Machado (2018) define a emog¢ao de acordo com o Oxford English Dictionary como sendo
“uma agitacdo ou perturbagdo do espirito, sentimento, paixao; qualquer estado mental excitado
ou veemente”. Por outro lado, para Goleman a emocao ¢ “um sentimento e os raciocinios por
ela derivados, estados psicoldgicos e biologicos, € o leque de propensdes para a agdo” (Goleman

citado por Machado, 2018, p.39).

De acordo com Machado (2018) que cita Goleman (1995), o ser humano ¢ composto por duas
mentes, uma que pensa (racional) e uma que sente (emocional). Estas duas estdo interligadas
para construir a nossa vida mental. A mente racional faz-nos pensar e refletir antes de agir, a
mente emocional ¢ mais poderosa e impulsiva. Na linguagem popular, distinguem-se como
“pensar com a cabecga” e “pensar com o coracdo”. Saber no “coracdo” que algo esta certo, ¢

uma espécie de certeza absoluta (Goleman citado por Machado, 2018).

O neurocientista portugués Anténio Damasio, definiu a emog¢ao da seguinte forma: “No seu
mais essencial, as emogdes servem para reagir de uma forma automatica a uma série de ameagas

ou oportunidades que se pdem a um organismo vivo” (Damasio citado por Marques, 2004,
p.68).

De acordo com Machado (2018), os socio bidlogos ressaltam o predominio do coragdo sobre a
cabe¢a em momentos de crise, visto que a emocao € o centro da psique humana. De acordo com
Machado (2018) as emogdes afirmam e guiam nas alturas em que € necessario enfrentar certo
tipo de situagdes e tarefas importantes direcionadas para o intelecto, como por exemplo em
situacdes de perigo. Sendo que cada emocdo sugere uma direcdo diferente para a agdo, cada
uma delas aponta uma dire¢do que resultou noutras situagdes para solucionar o mesmo tipo de
problema. A partir do momento que estas situagdes se repetiram ao longo da histéria evolutiva
o reportdrio emocional vai crescendo e fica gravado nos nossos nervos como tendéncias inatas

e automaticas do cora¢ao humano (Goleman, 1995 citado por Machado, 2018).

Na vida profissional a emocao estd de um lado e a razao do outro. Na vida pessoal, a razdo e a

emocao estao juntas e influenciam-se mutuamente (Machado, 2018).

De acordo com Machado (2018) que cita Miguel et al (2014), a palavra emogao ¢ proveniente

da palavra latina, motere, que significa mover, com o prefixo e, “mover para”, sugerindo assim,
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que a predisposicao para agir esteja implicita em todas as emogdes. As emogdes direcionam
para a ac¢do, no entanto, ¢ possivel tomar consciéncia dos nossos sentimentos, ao analisar as

nossas manifestagdes sensoriais € comportamentais.

Goleman (1995) enumera seis familias de emogoes: ira, tristeza, medo, felicidade, amor,
surpresa (Goleman citado por Machado, 2018). Sendo que, cada emogao apresenta um impacto
diferente no nosso corpo. Umas, alteram o ritmo cardiaco, a tensdo arterial, a respiragdo e até
mesmo a transpiragao, de seguida apresentaremos quatro das seis familias de emocgdes (Miguel

et al citado por Machado, 2018):

1. Ira, fria, ultraje, ressentimento, indignacao, aborrecimento, irritabilidade, hostilidade,
sdo sentimentos que nos dominam, sendo dificil controla-los. Assim que estamos
perante os mesmos, o sangue flui todo para as maos e o ritmo cardiaco aumenta,
tornando-se facil bater num inimigo ou pegar numa arma, nestas circunstancias ha uma
descarga de energia que nos gera energia negativa;

2. Tristeza, dor, pena, desanimo, desalento, melancolia, solidao, abatimento, desespero. A
tristeza auxilia-nos a lidar com uma perda significativa, quando estamos sob esse estado
perdemos a energia e entusiasmo pelas atividades da vida, sobretudo as que antes nos
davam prazer;

3. Medo, ansiedade, apreensao, nervosismo, preocupagao, pavor, horror, terror. Quando
temos medo, o sangue ¢ direcionado para os grandes musculos, como as pernas, o que
facilita a fuga e a cara fica mais palida devido a perda de fluxo sanguineo. Os circuitos
dos centros emocionais desencadeiam um fluxo de hormonas que deixam o corpo em
estado de alerta, ficando tenso e preparado para a agdo, avaliando a melhor altura de
agir;

4. Surpresa, choque, espanto, admiragdo. Perante este tipo de emogdes a nossa expressao
muda, existe um arquear de sobrancelhas que permite o alargamento do campo visual e
a entrada de luz na retina. Recebendo assim mais informagdes sobre o que se estd a

passar e sendo mais fécil definir um plano de acao.

Assim, ¢ possivel verificarmos que as emogdes nos dao constantes informagdes acerca de nos
proprios € dos membros da nossa equipa. Quando tomamos consciéncia das nossas emogoes
somos capazes de tomar melhores decisdes, pois as emog¢des desencadeiam um sentido intuitivo

acerca daquilo que necessitamos de fazer a seguir (Miguel et al citado por Machado, 2018).
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De acordo com Lourengo (2006) o excesso de emogdes poderd trazer-nos alteragdes
comportamentais, ¢ facil recordarmo-nos de algumas das nossas atitudes quando estdvamos sob
o efeito de elevados niveis de ansiedade ou de nervosismo. No entanto, conforme comprovado

por estudos de Damasio (1995, 2000, 2003), a sua auséncia pode ser igualmente negativo.

De acordo com o que foi referido anteriormente, as emogdes poderdo ser usadas em excesso €
por defeito, e num caso ou noutro o desequilibrio podera levar a tomada de mas decisoes, algo

que nao ¢ de todo desejado na vida de cada um de nds (Lourenco, 2006).

O mesmo autor refere, ainda, que na Inteligéncia Emocional ¢ presumivel que possamos lidar
conscientemente com as nossas emog¢des ¢ com as dos outros, atribuir-lhe um sentido e

rentabilizd-las eficazmente, ndo de forma isolada, mas interligadas com a razdo (Lourenco,

2006).

Lourenco (2006) refere, no seu estudo sobre a lideranca do treinador de futebol José Mourinho,
alguns tragos de personalidade e comportamentais importantes na sua acdo enquanto lider
abonado de inteligéncia emocional, tais como nomeadamente: o entusiasmo, o humor, a

empatia, o envolvimento € o comprometimento com aquilo que faz.

De acordo com Goleman, citado por Machado (2018), ter um QI (quociente de inteligéncia)
elevado ndo significa ter um QE (quociente emocional) desenvolvido. Por vezes questionamo-
nos, como ¢ possivel alguém ser tdo inteligente e ter uma atitude tao irracional. A inteligéncia
cognitiva tem pouco ou nada a ver com a vida emocional, pois o QI, sé contribui cerca de vinte

por cento para o €xito da nossa vida.

Neste sentido, Goleman acredita que a caracteristica principal de um lider organizacional
eficiente ¢ o elevado nivel de inteligéncia emocional. Sendo as aptiddes técnicas irrelevantes
sem o desenvolvimento de inteligéncia emocional (Goleman citado por Machado, 2018).
Assim, ¢ possivel verificarmos que as emocgdes estdo implicitas neste tema, bem como a
capacidade do lider em reconhecer e compreender as suas proprias emogoes € a forma como

1sso influencia a relagdo com os outros.

1.1.4 A Inteligéncia Emocional
Goleman et al. (2005) refere-nos que a inteligéncia emocional tem quatro dominios, sendo eles:

a autoconsciéncia, autogestao, consciéncia social e gestao das relagoes.

No que respeita aos primeiros dois comportam competéncias sociais € determinam a autogestao.

Os dois ultimos dominios referem-se a competéncias sociais que determinam a gestdo das
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relagdes. Todos estes dominios estdo interligados e interagem entre si através das competéncias
associadas, que sdo dezoito. Neste trabalho ndo serdo abordadas, ao detalhe, cada competéncia

(Lourencgo, 2006).

A autoconsciéncia, que tem como competéncias associadas a autoconsciéncia emocional, a
autoavaliacdo e a autoconfianga diz respeito a capacidade que temos de nos conhecermos a nos
proprios enquanto seres com qualidades, defeitos, limitagdes, ambigdes, motivacdes e valores.
Assim que nos conhecemos a nds proprios € as nossas emogoes, estamos aptos a conhecer os
outros e as suas emocdes. Desta forma, € possivel considerar a autoconsciéncia como a base da

inteligéncia emocional (Lourengo, 2006).

De acordo com o mesmo autor a autogestao tem como competéncias associadas o autodominio
emocional, transparéncia, capacidade de adaptagdo, capacidade de realizagdo, capacidade de
iniciativa e otimismo, sendo esta uma derivagdo da autoconsciéncia (Goleman et al citado por

Lourenco, 2006).

O lider deve controlar as suas emocdes, sobretudo as negativas para que delas nao fique refém.
Assim, considera-se que o estado de espirito dos lideres ndo pertence, apenas, a sua esfera
pessoal, visto que, tal como ja foi referido, o contdgio emocional do lider tem consequéncias
no dominio da equipa. Desta forma, “nenhum lider ¢ capaz de gerir as emogdes da sua equipa

se ndo for capaz de gerir as suas proprias emocdes” (Goleman et al., 2005).

A consciéncia Social inclui competéncias como o espirito de servico, a consciéncia
organizacional e a empatia, sendo esta ultima a mais importante. Este ¢ o dominio principal
para gerar sinergias positivas. Em sintonia com os seguidores, o lider podera decidir sobre a
melhor maneira de rentabilizar as emogoes dele e dos outros. Terd a oportunidade de partilhar
alegrias e conter tensdes que proporcionara a otimizacdo da gestao das tarefas (Lourengo,

2006).

Por ultimo, a gestdao das relacdes insere a lideranga inspiradora, a influéncia, a capacidade de
desenvolver os outros, a geragdo da mudanca, a gestdo de conflitos, a criagdo de lagos e o
espirito de equipa e colaboracdo. A gestdo das relagdes inicia com a autenticidade do lider, ser
honesto, verdadeiro, fazer o que se diz e dizer o que se faz, uma caracteristica fundamental para
a relagdo com os outros. Um lider que seja auténtico inspira confianca e esta facilita a
capacidade de persuasdo, a gestdo dos conflitos, a disposi¢cdo para a mudanca e a propria
colaboracdo dos seguidores, tornando-se desta forma mais facil e eficaz, originando o

entusiasmo em torno de um projeto comum (Lourenco, 2021).
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1.1.5 Mulheres em Cargos de Chefia

No inicio da década de cinquenta até aos anos setenta do século 20, verificou-se a ocupacao,

por parte de mulheres em cargos de gestao e chefia (Moller e Gomes, 2010).

De acordo com Dias (2002) a atualidade traduz-se numa maior competitividade e dinamismo,

o que implica adaptacdo, inovacao e flexibilizacao na forma de gerir as organizacdes.

Furst e Reeves (2008) sugeriram o conceito de ‘Creative Destruction’ que permite entender
como as mulheres atingem cargos de chefia. Os autores defendem que tal € possivel em
ambientes conturbados, que tém abertura a ideias inovadoras, visto que as mulheres sdo
percecionadas por usar um estilo de lideranga que permite abertura e inclusdo, facilitando a

mudanga.

Alguns autores sugerem um debate para o século XXI sobre o papel da mulher na vida
organizacional, porque “(...) embora seja comum a queixa feminina de que os lugares de chefia
ainda s3o maioritariamente preenchidos pelos homens, ¢ indubitavel o crescendo feminino

nessa matéria” (Rego e Cunha, 2007, p.27).

Em concordancia, Lyness e Grotto (2018), afirmam que os cargos de chefia tém sido ocupados

por homens e, esta conjuntura ¢ normalmente definida como uma conjuntura de género.

As mulheres comecaram a ser reconhecidas como lideres eficazes no século XXI. Fizeram-se
notar as suas qualidades dentro das organizacdes e a melhoria da sociedade em geral no que
respeita a participacdo da mulher em contexto de trabalho. Embora as mulheres ja tenham
conquistado muitos postos de supervisao e chefia, a sua visibilidade na gestao de topo esté ainda

pouco visivel (Muller, 2008).

Em consonancia com Rodrigues (2017), que defende que apesar das mudangas a que temos
assistido, continua a existir desigualdade na representacao da mulher em cargos de chefia.
Lyness e Grotto (2018), agregam metaforas como “teto de vidro” expondo as dificuldades
sentidas pelas mulheres em atingir cargos de chefia, assim como a falta de apoio e hospitalidade

sentidas.

Existem poucos estudos que abordam mulheres em cargos de lideranga, havendo mais dos que
abordam motivos pelos quais ¢ mais dificil para as mulheres atingirem estes cargos (Lyness e

Grotto, 2018).
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Conforme defendem os autores Eagly e Karau (2002), as mulheres sdo percecionadas na
sociedade como menos capazes de exercer cargos de liderancga, relativamente aos homens. Tal
preconceito origina atitudes menos positivas perante mulheres lideres, traduz-se numa maior
dificuldade para as mulheres atingirem cargos de lideranga e dificulta a construgdo de

credibilidade das mulheres enquanto lideres.

De acordo com Nogueira (2010) quando as mulheres conseguem atingir postos de lideranca,
estes concentram-se maioritariamente em areas como o comércio, educacao, ramo alimentar e
manufatura. Desta forma, as mulheres tendem a ficar limitadas aos niveis mais baixos da
hierarquia de gestdo, a fiscalizar funciondrias do mesmo sexo, ndo tendo implica¢cdes em
decisdes, ou se as tiverem tem como objetivo fornecer informac¢ao aos homens, que

posteriormente tomam as decisoes.

Por outro lado, Wajcman (1998), afirma que as mulheres mesmo quando atingem cargos de
topo, costumam adotar técnicas de gestao masculinas. A mesma autora acrescenta, ainda, que
embora exista um grande avango no que respeita a igualdade de oportunidades e acesso a cargos
de lideranca, os mesmos sdo ainda muito masculinos, bem como o estilo de gestdo e cultura

organizacional.

Rodrigues (2017) afirma, contudo, que a presenca de mulheres na gestdo de topo otimiza a
performance das empresas e 0 mesmo tem sido constatado em diversos estudos e andlises de
estudo sobre igualdade de género no mundo profissional. A mesma autora menciona os estudos
de Carter et al (2003), Mckinsey & Company (2007) e Catalyst (2011), que associam a presenca
de mulheres nos conselhos de administragdo e o consequente valor para a empresa, que revela

a importancia da heterogeneidade de género nestes cargos.
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Capitulo 2 — Metodologia

Ap0s ter sido apresentada a revisdo da literatura, na primeira parte da tese, neste capitulo sera

apresentado o estudo empirico.

De seguida, sera apresentada a pertinéncia do estudo e a metodologia adotada para o

desenvolvimento da pesquisa no terreno.
Objetivo de Investigacao

Este estudo tem como objetivo perceber o tipo de lideranca exercida pela Dra. Halpern Diniz,
a primeira mulher oficial general na Marinha Portuguesa, bem como entender a possivel relagao

entre questoes de género em lideranga.
Problema de Investigacio

Existéncia de poucas mulheres em postos de lideranca, falta de mulheres em postos lideranca

nas forcas armadas.
2.1 Estudo Qualitativo

A nossa abordagem para procurar atender ao nosso objetivo vai ser a abordagem focada num
estudo qualitativo. Pires (2012) cita André (2000), que por sua vez cita diversos autores que
expuseram o seu conceito de pesquisa qualitativa, tais como Martins e Bicudo (1989), que a
definiram como sendo uma pesquisa fenomenoldgica; Trivions (1987), definiu como sendo
sindnimo de trabalho etnografico e por ultimo Bogdan e Biklen (1982) que a identificam como

um tema do tipo guarda-chuva, que pode muito bem incluir inclusive estudos clinicos.

O estudo que iré ser apresentado tem natureza qualitativa. Foi utilizado um estudo de caso como
base de investigacdo, nomeadamente, no que concerne a toda a informagao global relevante
para o entendimento da questdo. Recorreu-se a entrevistas, tendo sido entrevistadas trés

pessoas.

Os participantes desta investigacdo foram trés, sendo que, uma delas, ¢ o objeto do Estudo,
Maria Halpern Diniz, a primeira mulher na Marinha Portuguesa a atingir o posto de Oficial

General — Médica Naval e Diretora da Satide na Marinha Portuguesa.

Os restantes entrevistados foram duas pessoas que trabalham/trabalharam diretamente com
Maria Halpern Diniz e com quem a mesma mantém alguma proximidade. Sendo um deles,

Hélder Duarte e Silva (Capitdo-de-fragata) — Chefe da Reparti¢do de Logistica e Operagdes
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Sanitarias da Dire¢do de Saude na Marinha Portuguesa, sediada na Unidade de Apoio as
Instalagdes Centrais de Marinha (UAICM). Entrevistdimos também, Sandra Henriques
(Capitao-de-fragata) — Psicologa e Subdiretora da Unidade de Tratamento Intensivo de
Toxicodependéncias e Alcoolismo (UTITA), do Hospital das For¢cas Armadas (HFAR), que
esta sediada na Base Naval de Lisboa (BNL).

O estudo de caso corresponde a uma analise de um caso/situacao especifica. De acordo com os
autores Pardal e Correia (1995), o estudo de caso podera auxiliar-nos no sentido de entender
algo na sua complexidade e podera sugerir caminhos sobre condi¢des de investigacao adversas,

originando generaliza¢des empiricas, embora de validade transitoria.

Conforme afirmam os estudiosos Pardal e Correia (1995), este tipo de investigacdo pode
socorrer-se de outros métodos que permitam a recolha de informagdo, sobre o assunto em

estudo.

Neste estudo de caso pretende-se recorrer a analise de contetido, como técnica de tratamento de
dados, ap6s realizagdo de trés entrevistas do tipo semiestruturadas, com recurso a um guido de
entrevista elaborado para o efeito, sendo diferente o de Maria Halpern Diniz (anexo III) e dos

outros dois entrevistados (anexo IV e V).

Através da realizag@o destas entrevistas, em que o registo foi feito pelo gravador do telemovel,
os trés elementos entrevistados tiveram o conhecimento do propdsito e objetivos da entrevista,

bem como foi pedida autorizagdo para gravar a mesma.
2.2 Técnica de Recolha de Dados

A técnica de recolha de dados utilizada foi a entrevista semiestruturada, com guido. Este guido
serve como guia aquando do momento da entrevista, embora a entrevista seja de cariz

semiestruturado, ¢ importante seguir um fio condutor.

“Toda a entrevista consiste no desenvolvimento de precisdo, focalizagdo, fidedignidade e

validade de um certo ato social comum a conversa¢do” (Goode e Hatt, 1979, p. 237).

Neste seguimento, Pires (2012) cita Bexiga (2009, p.161) que afirma que “a entrevista consiste
na recolha de informa¢do com recurso a uma forma de comunicagdo interativa, verbal”. Por
outro lado, Pires (2012) cita Haguette (1987) citado por Alves (2009), que refere que a
entrevista ¢ um processo de interagdo social entre mais do que uma pessoa, na qual o

entrevistador tem como objetivo obter informagdes por parte do entrevistado.
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Pires (2012) cita Ludke e Marli (1986) bem como Pardal e Correia (1995), onde referem a
vantagem de obter informagdes através da entrevista relativamente a outra técnica de recolha
de dados, visto que € possivel recolher dados de forma imediata, ndo sendo necessarios elevados
niveis de escolaridade por parte dos entrevistados para obter informagdo embora tenha a
desvantagem da limitagdo de recolha de informag@o no que respeita a temas mais sensiveis,

bem como o facto da aplica¢do a universos maiores ser mais dificil.

Para se realizar uma entrevista de acordo com Pires (2012) que cita Pardal e Correia (1995),
sdo necessarios alguns critérios de constru¢ao do guido, tais como: 1. Conhecimento sobre as
teorias existentes a respeito do objeto de estudo; 2. Defini¢do das varidveis a estudar; 3.

Elaboragdo do sistema conceptual e 4. Defini¢ao das variaveis a operacionalizar;

As entrevistas realizadas no presente estudo foram entrevistas semiestruturadas, e de acordo
com Pires (2012) que cita Bexiga (2009), neste tipo de entrevista, o entrevistador pode alterar
o guido de acordo com o que considere mais interessante explorar dentro do seu estudo. Assim,
este tipo de entrevista € flexivel e da possibilidade aos investigadores de realizarem alteracdes

que considerem pertinentes, embora exista um guido estabelecido.

O Anexo III, corresponde ao guido de entrevista com Maria Halpern. O guido foi construido
em duas partes, a primeira parte com um bloco de questdes para obter mais informagdes sobre
a Dra. Halpern e a segunda parte que diz respeito a entrevista exploratoria, onde sdo feitas

questdes sobre as tematicas abordadas no presente trabalho.
2.3 Procedimentos de recolha de dados

De acordo com o que foi referido anteriormente, nas entrevistas realizadas recorreu-se a
entrevista semiestruturada a 3 pessoas, Oficiais da Marinha Portuguesa, a protagonista Dra.

Halpern e a duas pessoas que trabalharam com a mesma, grande parte da sua carreira.

Para a realiza¢do da entrevista foi elaborado um guido para seguir de base, onde as questdes
abordavam tematicas especificas que serviram para gerir a propria entrevista e em vista nos
objetivos do presente estudo. Os entrevistados foram contactos via telemdvel, sendo que
nenhum era conhecido. As entrevistas foram realizadas em locais privados previamente
combinados. Os testemunhos dos entrevistados foram registados via gravador. Foi feita uma
explicacdo inicial dos objetivos da entrevista, bem como solicitada autorizagao para a gravagao,
ndo tendo as mesmas a mesma duragdo, estando o tempo de duragdo das mesmas compreendido

entre os 34 € os 53 minutos.
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Posteriormente as entrevistas foram sujeitas a uma analise de contetdo.
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Capitulo 3 -Estudo de Caso - Primeira Mulher Oficial General na Marinha

Portuguesa

3.1 Quem é Maria Halpern Diniz?

A Comodoro, médica naval Maria Correia Halpern Diniz ¢ a primeira militar da Marinha
promovida a Oficial General, cerimonia que se realizou no dia 13 de janeiro de 2022, no ano
em que a Marinha Portuguesa assinala trés décadas de entrada das primeiras mulheres como
militares. Este € um marco na histdria de sucesso que representa a integracao das mulheres na
Armada, de acordo com a noticia proveniente do Radar da Bahia, publicada no Intranet da

Marinha Portuguesa, no dia 10 de janeiro de 2022.

Maria Correia Halpern Diniz nasceu em Lisboa a 12 de dezembro del963, concluiu a
licenciatura em Medicina em 1988 e a especialidade de medicina geral e familiar em 1995.
Ingressou na Marinha em 1997, por concurso extraordinario, obtendo o grau de especialista em

medicina do trabalho em 2005.

Detém o Curso Geral Naval de Guerra, em 2004, o Curso Complementar Naval de Guerra em
2011 e o Curso de Promogao a Oficial General em 2021. O seu trabalho no curso de Promocao

a Oficial General foi sobre o “Processo de Normalizagao da Saude Militar”.

Enquanto oficial Subalterna, exerceu fungdes de médica naval no Grupo n°® 2 de Escolas da
Armada, desde 1998 até ao ano 2000, bem como no Centro de Medicina Naval (CMN), desde
2000 até 2004. Em acumulagdo de funcdes foi Chefe do Servigo de Saude da Escola de
Fuzileiros (1999-2000), da Base de Fuzileiros (2001-2002) e do Grupo n° 2 de Escolas da
Armada (2003). Exerceu func¢des a bordo no Navio-Escola Sagres (NE) (1998), Navio de
Republica Portuguesa (NRP) Hermenegildo Capelo (2000) e NRP Vasco da Gama (2000), estes

dois ultimos navios que se encontravam em missao em Timor no ano de 2000.

Como Oficial Superior, foi Chefe do Servigo de Saude das Instalagdes Centrais de Marinha
(2004-2005) e prestou servico no CMN, como chefe do departamento de Satide Operacional e
Cuidados de Saude Primarios (2004-2011) e Subdiretora (2011-2013). Exerceu os cargos de
Diretora da Unidade de Tratamento Intensivo de Toxicodependéncias e Alcoolismo (UTITA)
(2013-2016) e de Diretora do CMN (2016-2020), O centro de Medicina Naval ¢ a Unidade da
Marinha com maior abrangéncia a nivel de satde, tendo a parte dos cuidados de saude
primarios, exames anuais, a parte da saude ocupacional, consultas, raio x, medicina dentaria,

fisioterapia, gestao de utentes e aprontamentos, a guarni¢do comporta cerca de 100 pessoas.
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Notabilizou-se ao chefiar o Centro de Medicina Naval, na linha da frente na pandemia Covid —
19. Em acumulagdo de fungdes exerceu cargos de coordenador adjunto na area de Satude no
Trabalho, no Observatorio Seguranga Higiene e Satide no Trabalho (2008-2010) e na Inspecao
Geral de Marinha (2010-2014).

Representou a Marinha no Servigo de Intervencdo nos Comportamentos Aditivos e
Dependéncias (SICAD) (2009-2016), no grupo de trabalho “Adultos em Meio Laboral” e
integrou o Grupo Coordenador do Programa para Prevencdo dos Comportamentos Aditivos e
Combate as Dependéncias nas For¢as Armadas (2004-2020). E membro da Sociedade

Portuguesa de Medicina e Adigao.

E condecorada com as medalhas de Mérito Militar (2* classe), Defesa Nacional (1* Classe),
Cruz Naval (1* e 2? Classe), Comportamento Exemplar (prata) e Comemorativa de Missdo de

Servigo Especial, Timor (2000).

Em 13 de janeiro de 2022 tomou posse como Diretora da Satide da Marinha, a cerimoénia foi
realizada nas Instalagdes Centrais de Marinha e presidida pelo Chefe de Estado-Maior da

Armada e Autoridade Maritima Nacional, almirante Henrique Gouveia e Melo.

No seu discurso de tomada de posse, a Comodoro Maria Helpern Diniz identificou como
desafios para a Satide Naval: a resposta a pandemia, a reforma da satide militar e o recrutamento
e retencao dos quadros especiais de saude. A Comodoro afirmou que ird desempenhar fungdes
com “dedicacdo, determinagdo, integridade e lealdade”, refere uma nota de imprensa da

Marinha Portuguesa.

Na sua primeira entrevista desde que se tornou oficial general, dada a radio TSF, dia 24 de
janeiro de 2022, a Comodoro Maria Helpern Diniz reconhece que nos dias de hoje ja ha mais
mulheres a “bordo” e a subir na hierarquia referindo que “¢ uma questdo de mais tempo” para
que mais mulheres atinjam o topo da armada. A mesma, acrescenta que numa unidade naval,

“ndo ¢ o desejavel ser o tinico elemento feminino a bordo”.

A Comodoro, na mesma entrevista, refere que as mulheres “estdo sempre a bater feitos”, dando
como exemplo, “a primeira mulher nos submarinos, a primeira mulher que j4 tinha sido antes

comandante de uma lancha, comandante de um navio ou piloto de helicoptero”.

Os navios ndo estavam preparados para a existéncia de mulheres a bordo, era necessario que os

navios tivessem cobertas femininas e masculinas, que os camarotes das instalagdes dos
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sargentos e oficiais estivessem preparados a nivel dos sanitéarios, conforme diz a Comodoro na

mesma entrevista.

A primeira mulher Oficial General menciona que “¢ sempre bom ter pelo menos mais uma
mulher por perto”, referindo que quando foi na viagem da NE Sagres, que foram mais de trés
meses, a certa altura vieram a Lisboa e embarcaram os cadetes de primeiro ano e que integrou
uma psicologa e refere que ficaram no mesmo camarote ¢ que foi muito bom, relembra com

nostalgia.

Reforca a ideia dizendo que no seio de uma unidade naval ndo ¢ desejavel ser o tnico elemento
feminino a bordo. Diz ainda que ja faltou mais para uma mulher chegar ao topo da hierarquia
da Armada, e que ¢ apenas uma questdo de tempo, garantindo que 14 chegardo por mérito

proprio.

Na citada entrevista a TSF, dada a 24 de janeiro de 2022 a Comodoro refere ainda que em casa
ndo impde muitas regras, tenta ser flexivel e diz que se sente mais mae do que médica e do que

militar.
Maria Halpern Diniz ¢ casada e tem quatro filhos.

3.2 Forcas Armadas

As Forcas Armadas (FFAA) t€ém como principal objetivo a seguranga, ou seja, salvaguardar a
seguranca do Pais e assegurar os interesses nacionais contra ameagas que requeiram a utilizagao
da coacdo fisica com elevado grau de intensidade, além de garantir o normal funcionamento

dos 6rgaos de soberania (Santos, 2012).

De acordo com o mesmo autor, em qualquer Pais, as Forcas Armadas sdo a entidade que detém
a exclusividade do uso da violéncia organizada, acima do grau imprescindivel para defrontar
ameacas compativeis com respostas policiais, que estdo a cargo das forcas e servicos de
seguranca interna. Em Portugal sdo a Policia de Seguranca publica (PSP), Guarda Nacional
Republicana (GNR), a Policia Judicidria (PJ), o Servico de Estrangeiros e Fronteiras (SEF),
bem como outros 6rgaos dirigidos a situagdes especificas, como a Policia Maritima (PM) e a

Autoridade para a Seguranga Alimentar e Economica (ASAE) (Santos, 2012).

“As FFAA s3o um instrumento de grande importancia para apoiar a politica externa do Estado a que
pertencem: ou agindo isoladamente face as ameacgas que o atinjam (defesa nacional); ou no ambito de
aliangas para a seguranca, em operagdes combinadas com Forgas Armadas de Estados seus parceiros (defesa
coletiva); ou em cooperacdo com outros Estados que se sentem igualmente ameagados (defesa cooperativa).

Atualmente, as ac¢des de defesa cooperativa sdo as mais frequentes, ja que, por efeito da globalizagdo, as
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ameacas sio transversais a muitos Estados e s6 é possivel enfrentad-las com respostas concertadas dos
Estados atingidos. As operacdes de defesa conjunta resultantes da ag¢@o de aliancas tendem a ser previstas e

efetuadas no quadro da defesa das regides em que se situam; as agdes de defesa nacional sdo relativamente

limitadas e desenvolvidas no ambito de questdes proprias de cada Estado.” (Santos, 2012, p.19-20).

Neste Capitulo serdo abordadas tematicas relacionadas com as Forgas Armadas em Portugal,
retratando a Historia do surgimento dos trés ramos das For¢cas Armadas, A Marinha Portuguesa,

O Exército Portugués e a Forca Aérea.

Justificar-se-4 a importancia das mesmas, bem como a forma como estdo organizadas, o

surgimento das primeiras mulheres nas For¢cas Armadas e as Mulheres na Marinha Portuguesa.

3.2.1 Historico

As Forcas Armadas dividem-se por ramos, de acordo com o ambiente em que cada um funciona,

em Terra, o Exército; no mar, a Marinha ¢ no ar, a For¢ca Aérea.

A Marinha preserva e controla a aguas territoriais, as fronteiras maritimas e as linhas e
comunicagdes maritimas. Controla a zona econdmica reservada, protegendo os recursos
biologicos marinhos e os recursos minerais da plataforma continental. Certifica o acesso a
recursos estratégicos, projeta poder nacional, realiza operacgdes anfibias e leva a efeito missdes
de bloqueio. Assume operagdes de busca e salvamento maritimo de que o pais é responsavel

(Santos, 2012).

De acordo com Carrilho (2007) a primeira batalha Naval da Marinha Portuguesa aconteceu no
reinado do primeiro rei de Portugal, D. Afonso Henriques. A partir do século XIII, no reinado
de D. Dinis, a marinha portuguesa comecou a ser estruturada. Em 1312 D. Dinis nomeia o
primeiro Almirante do Reino: Manuel Pessanha. No século XIV estimulado pelo Infante D.
Henrique, a Marinha participa na expansao ultramarina portuguesa, ¢ o rei D. Jodo II definiu

como projeto prioritario do estado a chegada a India (Carrilho, 2012).

“No século XVIII, as forcas navais portuguesas intervieram em diferentes teatros de guerra, nomeadamente
apoiando Nelson no combate as For¢as de Napoledo no Mediterraneo. Posteriormente, na primeira Guerra
Mundial, escoltaram contingentes de tropas que se dirigiam para Africa e para Franca e apoiaram as
operagdes contra os alemaes no norte de Mogambique. Durante a segunda Guerra Mundial, garantiram a
neutralidade portuguesa. Com o inicio da Guerra Fria e entrada de Portugal na NATO, a prioridade ¢ dada

a ameaga submarina. Com o final da Guerra Colonial, em 1975, a Marinha Portuguesa passa a estar mais

orientada para o apoio as operagdes multinacionais e ao combate ao terrorismo” (Carrilho, 2007, p.21).
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O surgimento do Exército portugués, de forma organizada provém do Século XVII, altura em
que se deu a Restauracdo da Independéncia. O Exército portugués, designado como sendo uma
forga terrestre, teve intervencgdo na luta pela independéncia contra Leoneses € Mugulmanos, no
século XII, contra os Castelhanos no século XIV, contra os espanhois no século XVII e contra
os franceses no século XIX. Nos anos 20, o Exército portugués participou na primeira Guerra
Mundial, em Franga e Africa, e nas campanhas ultramarinas (1961 al975). Atualmente o
Exército esta envolvido em missdes de paz, estando incluido em Forgas Internacionais na

Bosnia, Timor-Leste, Macedonia e Afeganistao (Carrilho, 2007).

Segundo Santos (2012), o Exército portugués preserva, conquista € ocupa o terreno,
defrontando o inimigo que se lhe opde; Lida diretamente com a populagcdo com a qual procura
garantir seguranga transmitindo confianga nos objetivos a atingir. Efetiva a decisdo estratégica

final, quando alcangada por outros ramos (Santos, 2012).

Os primordios da Forga Aérea incitam-nos para 1912, com aviagdes do Exército, Aeronautica
Militar e da Marinha e Aviagdao Naval. A Forga aérea passou a fazer parte das For¢as Armadas
em 1952, resultado da juncao das forcas de aviagdo do Exército e da Marinha. Surge em 1955

a primeira unidade de tropas para-quedistas das For¢as Armadas Portuguesas (Carrilho, 2007).

A Forga Aérea resguarda e controla o espago aéreo nacional, realizando operag¢des de apoio
aéreo as operacdes de superficie das forgas de outros ramos, realiza agdes de transporte aéreo e
leva a efeito ataques aéreos a grande distancia, possuindo capacidade para atingir o coragao
territorial do adversario. Participa em operagdes de busca e salvamento de que o pais ¢

responsavel (Santos, 2012).

3.2.2 Organizacao

“As Forg¢as Armadas sdo responsaveis pela afirmag¢ao do poder nacional através do desempenho
de missdes que contribuem para a seguranca do bem-estar dos portugueses, sem prejuizo das
suas finalidades primarias como a defesa dos interesses e o regular funcionamento dos 6rgaos

de soberania” (Santos citado por Campanico, 2014, p.36).

De acordo com o que consta no artigo 4° da Lei Organica de Bases das Forcas Armadas
(LOBOFA, Lei n° 1-A/2009, com a primeira alteragao pela Lei organica n°6/2014) as Forgas

Armadas tém as seguintes missoes:

“Desempenhar todas as missdes militares necessarias para garantir a soberania, a independéncia nacional e
integridade territorial do Estado; A participacdo nas missdes militares internacionais para assegurar os

compromissos internacionais do Estado no &mbito militar, incluindo missdes humanitérias de paz assumidas
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pelas organizagdes internacionais que Portugal faca parte; Executar missdes no exterior do territorio
nacional, num quadro auténomo ou multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos
interesses dos portugueses; Executar a¢des de cooperagao técnico-militar, no quadro das politicas nacionais
de cooperacao; Cooperar com forgas e servigos de seguranga tendo em vista o cumprimento conjugado das
respetivas missdes no combate a agressdes ou ameagas transacionais; Colaborar em missdes de protegdo

civil e em tarefas relacionadas com a satisfagao das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida

das populagdes” (LOBOFA, Lei n°1 A/2009, artigo n °4).

Os trés ramos comportam uma estrutura devidamente hierarquizada, mantida pela disciplina
introduzida aos militares, bem como os valores morais e atitudes éticas exigidas as mulheres e

homens que optam pela carreira militar (Campanico, 2014).

A hierarquia determina as “relacdes de autoridade e subordinagdo entre os militares” sendo
“determinada pelos postos, antiguidades e precedéncias previstos na lei” (Decreto-lei n® 236/99,
art.’. °26), sendo que a relacdo entre os diversos elementos de uma unidade militar baseia-se no
exercicio de autoridade entre o comando e os subordinados, nao sendo a funcdo de comando

delegavel (Decreto-lei n°236/99, art.® 35).

Os militares devem dispor de “permanente disponibilidade para o servico ainda que com
sacrificio dos interesses pessoais” (Bases Gerais do Estatuto da Condigdo Militar — Aprovadas

pela Lei n°. 11/89, de 1 de junho.)

De acordo com o n.° 1 do artigo 28.° do Estatuto Militar das For¢as Armadas (EMFAR), no que
respeita as categorias, subcategorias e postos, os militares da Marinha Portuguesa agrupam-se,
por ordem crescente de hierarquia, nas seguintes categorias: a) Oficiais; b) Sargentos e c)

Pracas.

No artigo n.° 2 do artigo 28° as subcategorias correspondem a subconjuntos de postos que se

diferenciam por aumento da autonomia, da complexidade funcional e da responsabilidade.

O ingresso na categoria de Oficiais na Marinha Portuguesa de acordo com o Anexo I, N.° 4 do
artigo 28° do Estatuto Militar das Forgas Armadas, na Categoria de Oficiais, faz-se da seguinte

forma:

Existem trés Subcategorias, organizadas desde a hierarquia inferior para a hierarquia superior:
Oficiais Subalternos; Oficiais Superiores e Oficiais Generais. Os oficiais Subalternos, por
ordem crescente de hierarquia, estdo organizados da seguinte forma: Primeiro-Tenente;
Segundo-Tenente; Subtenente ou Guarda Marinha e Aspirante a Oficial. Os Oficiais Superiores

por ordem crescente de hierarquia estdo organizados da seguinte forma: Capitdo-de-mar-e-
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guerra; Capitdo-de-fragata e Capitdo-Tenente. Os Oficiais Generais, por ordem crescente de
hierarquia estdo organizados da seguinte forma: Almirante; Vice-Almirante; Contra-Almirante

e Comodoro' (ANEXO I).

Conforme artigo n.° 198 do Estatuto Militar das For¢as Armadas, as modalidades de promog¢ao
na Categoria de Oficiais na Classe de Médicos, processa-se da seguinte forma: 1. Almirante:
por escolha?; 2. Vice-Almirante: por escolha; 3. Contra-Almirantes: por escolha; 4. Comodoro:
por escolha; 5. Capitdo -de-mar-e-guerra: por escolha; 6. Capitao-de-fragata: por escolha; 7.
Capitio tenente: por escolha; 8. Primeiro-Tenente: por antiguidade® ; 9. Segundo-Tenente: por

diuturnidade* ;

A informacao que consta no artigo 199.° do Estatuto Militar das For¢as Armadas relativamente
a permanéncia em cada posto ao posto imediato ¢ a seguinte: a) Dois anos no posto de guarda-
marinha / subtenente; b) Quatro anos no posto de segundo-tenente; c) Sete anos no posto de
primeiro-tenente; d) Cinco anos no posto de capitdo-tenente; e€) Quatro anos no posto de

capitdo-de-fragata; f) Quatro anos no posto de capitao-de-mar-e-guerra;

Promocdo a oficial general e de oficiais generais

De acordo com o que consta no artigo n.° 197 do EMFAR, as promogdes a oficiais generais e

de oficiais generais, processam-se da seguinte forma:

“1 - As promogdes a oficial general e de oficiais generais realizam-se por escolha, de entre os oficiais que

satisfacam as condigdes gerais e especiais para acesso aos postos, de acordo com o disposto na LDN (Lei

de Defesa Nacional) e na LOBOFA.” (EMFAR, Decreto-Lei n.° 90/2015, artigo n.° 197) (ANEXO II).

! Comodoro - Primeiro posto de oficial general a que tém acesso, unicamente, os militares habilitados com o curso de promogao a oficial-
general;

2 Por escolha - 1 - A promogdo por escolha consiste no acesso ao posto imediato, mediante a existéncia de vacatura e desde que satisfeitas as
condi¢oes de promogao, nos termos previstos no Estatuto dos Militares das For¢as Armadas e independentemente da posi¢cdo do militar na
escala de antiguidades. 2 - A promogao por escolha visa selecionar os militares considerados mais competentes e que se revelem com maior
aptidao para o exercicio de fungdes inerentes ao posto imediato. 3 - A promogao por escolha é fundamentada, sendo a ordenagao realizada
com base em critérios gerais, definidos por portaria do membro do Governo responsavel pela area da defesa nacional (EMFAR — artigo n°54)
1 - A nomeagao processa-se por escolha sempre que a satisfacao das necessidades ou o interesse do servico devam ter em conta as
qualificagdes técnicas e as qualidades pessoais do nomeado, bem como as exigéncias das fun¢des ou do cargo a desempenhar e é da
competéncia do CEM (Chefe de Estado-Maior) do respetivo ramo. 2 - A nomeagdo por escolha de militares na dependéncia do CEMGFA
(Chefe de Estado-Maior-General das For¢as Armadas) ¢ feita por despacho do CEMGFA, mediante proposta do CEM do respetivo ramo.
(EMFAR — artigo n°134)

3 Por antiguidade - A promog@o por antiguidade consiste no acesso ao posto imediato, mediante a existéncia de vacatura, desde que
satisfeitas as condigdes de promogao e mantendo-se a antiguidade relativa (EMFAR- artigo n°53).

4 Por diuturnidade - 1 - A promogao por diuturnidade consiste no acesso ao posto imediato desde que decorrido o tempo de permanéncia no
posto e satisfeitas as demais condi¢des de promogao, mantendo-se a antiguidade relativa.

2 - Os orgaos de gestdo de pessoal de cada ramo asseguram que as promogdes previstas no numero anterior se concretizem no respeito pelos
quadros e efetivos legalmente aprovados (EMFAR- artigo n°52)
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De acordo com o artigo n.° 200 do EMFAR, para acesso ao posto de Comodoro, constituem

condicdo especial de promocgao o curso de promogao a oficial general (CPOG);

Conforme artigo n.° 191 do EMFAR, a nomeagao para os cursos de promogao ¢ feita por:

“I - ...despacho do CEM do respetivo ramo, tendo em conta: a) As necessidades do ramo; b) As condigdes
de acesso legalmente fixadas; c¢) A posi¢cdo do militar na lista de antiguidade do posto a que pertence. 2 - O
militar dispensado da frequéncia de curso de promog¢ao, nos termos do artigo 65.°, deve frequenta-lo, logo
que possivel, sem carater classificativo. 3 - Nao é nomeado para o curso de promogao o militar que vier a
atingir o limite de idade de passagem a situagdo de reserva no periodo determinado para a ocorréncia do

curso. “(EMFAR, Decreto-Lei n.° 90/2015, artigo n.° 191)

No que respeita as condigdes especiais de promocdo, de acordo com o artigo n.° 207 do

EMFAR, as mesmas correspondem a:

“a) Tempo minimo de permanéncia no posto; b) Tirocinios de embarque’, constituidos por tempo de
embarque ¢ ou tempo de servigo de helicopteros e tempo de navegacido; c) Frequéncia de cursos, com
aproveitamento; d) Prestacdo de provas de concurso, para a classe de musicos; €) Outras condigdes de

natureza especifica das classes.” (EMFAR, Decreto-Lei n. °90/2015, artigo n.° 207).

3.2.3 A Historia das Mulheres nas Forcas Armadas

As primeiras mulheres a pertencer as Forcas Armadas entraram para servigos de apoio, de forma
que os homens estivessem mais dedicados a tarefas de combate. A incorporagdo das mulheres
nas For¢as Armadas surgiu na década de 60, sendo que ganha maior propor¢do na década de
70. A oportunidade de acesso a todos os setores de atividade as mulheres, apresentada na
legislacdo de diversos paises, incluindo a NATO (North Atlantic Treaty Organization), proibe

nos dias que correm, a discrimina¢do baseada no sexo (Carrilho, 2007).

“Em Portugal, a primeira vez que os cidaddos do sexo feminino participaram em atividades militares
remonta a [ Guerra Mundial, quando o Corpo Expedicionario Portugués (CEP) enviado para Franga integrou
mais de 10 voluntarias graduadas em Alferes, apds a conclusio de um curso de primeiros socorros no
Hospital Militar em Belém. Tendo partido para Franga no inicio de 1918, estas mulheres, as pioneiras do
Servigo Militar Feminino, cerca de dez anos depois, foram promovidas ao posto de Tenente” (Alves, 1999,

p.76).

De acordo com Carrilho (2007), a total igualdade de acesso as For¢cas Armadas para ambos os
sexos foi concretizada, progressivamente, nos Estados Unidos (1967) e na Europa — Dinamarca

(1971), Franga (1973), Alemanha e Bélgica (1975), Noruega (1977), Holanda e Grécia (1979).

> Tirocinio de embarque — Termo utilizado em meio de Marinha, condigao especial de promogao, constituido pelo tempo de embarque e/ou
tempo de servigo de helicopteros, pelo tempo de navegagio e/ou tempo de voo e ainda pelo tempo de exercicio de fungdes especificas
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Em Portugal, apenas em 1988, duas jovens foram aceites para o curso de pilotagem da Forga
Aérea. Em data anterior, apenas ha referéncia a 1956, a primeira paraquedista civil portuguesa
ter formado um corpo de enfermeiras paraquedistas. A inclusdo destas mulheres na instituig¢ao,
enquanto enfermeiras paraquedistas, surgiu entre 1961 e 1973, apoiando-se no Decreto de 28
de agosto de 1918, do Governo da 1* Republica, que no artigo 31° referia que seria aplicado as
enfermeiras militares o disposto Regulamento disciplinar de Exército para Oficiais

(Carrilho,2007).

Por outro lado, Alves (1999) acrescenta que as primeiras mulheres a entrar para a Forga Aérea,
as enfermeiras paraquedistas ingressaram num mundo absolutamente masculino, bem como
numa sociedade retrégrada e onde enfrentaram discriminacao e preconceito. As mesmas, foram
para o Ultramar para auxiliar os soldados feridos e doentes, bem como civis e auxiliar

populacdes. Foram designadas como “anjos descidos do céu” (Benevides, 2009).

No ano de 1975, O Estado Maior do Exército propos a entrada de mulheres com licenciaturas
em Farmacia, Medicina Dentéria e Veterindria para os servigos de saude, apds a frequéncia de
um curso de formagao basica na Academia Militar. No entanto, devido a questdes politicas estas

admissdes ndo se concretizaram (Carrilho, 2007).

De acordo com a mesma autora, no final de 1991, a For¢a Aérea admitiu 56 mulheres. Em 1992,
o Exército admitiu 34 mulheres e a Marinha foi o Gltimo ramo a admitir mulheres nos seus

quadros. Apenas em 1992, a Marinha recrutou as primeiras 80 mulheres (Carrilho, 2007).

“O género serd uma varidvel importante na transformagao da esséncia da lideranga, neste novo
século da igualdade das oportunidades, ainda mais num contexto militar” (Borralho e Rouco,

2013 citado por Monteiro, 2021, p.36).

Em 1968, na Guerra do Ultramar surgiu e foi publicada uma nova Lei do Servigo Militar (Lei
n°® 2135, de 11 de julho, n° 2 artigo 2°) que referia que “os cidaddos portugueses do sexo

feminino podem ser admitidos a prestar servigo militar voluntario” (Alves, 1999, p. 76)

De acordo com Alves (1999) no ano de 1972 foi publicada uma portaria que estabeleceu as
condi¢des para admitir pessoas do sexo feminino em regime voluntario para as especialidades

de medicina e farmacia, em qualquer um dos ramos das For¢cas Armadas.

A existéncia de mulheres que optam pela carreira militar, atualmente bem como também

noutros paises, ainda ¢ maioritariamente em areas de apoio e secretariado (Carreiras, 2004).
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Foi em 2010 que o numero de militares do sexo feminino atingiu o maior nimero de efetivos,
sendo um total de 5410 mulheres, de acordo com dados do Ministério da Defesa Nacional

(MDN) (Costa, 2018).

As institui¢des militares foram as que impediram durante mais tempo a entrada de mulheres no
seu seio organizacional citagdo. “A composi¢ao social das Forgas Militares nas sociedades

ocidentais tem vindo a caracterizar-se por uma crescente heterogeneidade” (Carreiras, 2004,

p.61)

“O género sera uma variavel importante na transformacgao da esséncia da lideranga, neste novo
século da igualdade das oportunidades, ainda mais num contexto militar” (Borralho e Rouco

citados por Monteiro, 2021, p.36).

No ano de 2022 foram promovidas duas Oficiais Generais, sendo uma delas a Comodoro Maria
Halpern Diniz, que ingressou na Marinha Portuguesa no ano de 1997, com 58 anos, Médica
Naval, Diretora de Saude da Marinha Portuguesa e a Brigadeiro-General Ana Simdes Baltazar,
com 48 anos, que pertence a Forca Aérea desde 1991, formada em engenharia aerondutica e

doutorada em Gestao, que ¢ Subdiretora-geral de Politica de Defesa Nacional.

A primeira general portuguesa foi a médica cirurgid da For¢a Aérea Regina Mateus, promovida

no ano de 2018.
3.2.4 Mulheres na Marinha Portuguesa

“A Marinha Portuguesa foi o ultimo ramo das For¢as Armadas a admitir mulheres nos
seus quadros. S6 em dezembro de 1992 recruta as primeiras 80 mulheres. Ainda hoje, ao
contrario do que sucede noutros paises da Europa, as mulheres ndo sdo aceites para as

especialidades de fuzileiros e mergulhadores da Marinha.” (Carrilho, 2007, p. 24)

De acordo com Campanigo (2017), o Servigo Militar Feminino (SMF) teve inicio, na Marinha,
no ano de 1992, ano de entrada dos primeiros militares femininos. Desde entdo, o niimero de

militares do sexo feminino tem vindo a aumentar.

O ingresso de mulheres na Marinha deu-se apos publicacdo da Portaria n°.163/92, de 13 de
margo (revogada), que definia que os cidaddos do sexo feminino podiam voluntariamente
candidatar-se a prestacdo de servico na Marinha, originando as diversas alteracdes dos diplomas
legais em vigor, o qual se destaca o referente aos uniformes na Marinha (Portaria n°. 1445-

A/95, de 30 de novembro) (Campanico, 2017).
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A mesma autora refere que a admissao de mulheres na Marinha, embarque em unidades navais,
especializacdo e desempenho de cargos de comando decorreu de forma faseada, conforme a

seguir se explica (Campanico, 2017):

e 15 de junho de 1992 ocorreu a entrada da primeira mulher na Marinha, que ingressou
na categoria de oficiais da Classe de Farmacéuticos Navais nos quadros permanentes;

e Em21 de dezembro de 1992, ocorreu a primeira incorporacdo das primeiras 80 mulheres
na Marinha na categoria de Pracas;

e A 26 de fevereiro de 1993, decorreu a entrada das primeiras mulheres licenciadas
destinadas a Classe de Técnicos Superiores Navais e Técnicos Navais;

e Em 27 de outubro de 1994 foram admitidos os primeiros cadetes femininos a Escola
Naval, ingressando a 1 de outubro de 1999, nos quadros permanentes, na categoria de
oficiais, trés militares femininos (uma na classe de Marinha, outra na classe de
Engenheiros Navais e outra na classe de Administragao Naval;

e O embarque das primeiras mulheres da categoria de pracas ocorreu a 9 de dezembro de
1993, integrando a guarnigao do NRP (Navio de Republica Portuguesa) “Bérrio”;

e A primeira mulher comandante de unidade naval assumiu o comando do NRP
“Sagitario” a 16 de maio de 2006, tendo a data o posto de segundo-tenente;

e A primeira militar com a especializagdo de Piloto Naval terminou a sua Especializa¢ao
de Oficiais em Piloto de Helicoptero Naval em outubro de 2010, tendo prestado servigo

na Esquadrilha de Helicopteros desde 2010 até maio de 2017.

Em 2021 entrou a primeira mulher na Classe de Mergulhadores. A primeiro-grumete Adriana
Oliveira foi a primeira mulher a concluir o curso para a classe de Mergulhadores da Marinha.
No ano de 2022 faz 30 anos desde a entrada da primeira mulher na Marinha Portuguesa e a 13
de janeiro de 2022 tomou posse como Diretora de Satude a primeira mulher Oficial General na

Marinha Portuguesa, Maria Helpern Diniz, médica.
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3.3 Panorama da Investigaciao

Este topico bem como os seguintes abordam de forma exploratoria a lideranca de Maria Halpern
Diniz com testemunhos da mesma, de Hélder Duarte e Sandra Henriques que trabalharam

grande parte da sua carreira com Maria Halpern Diniz

Todas as entrevistas foram realizadas em fevereiro de 2022, separadamente, em locais e tempos

diferentes.

Nas diversas entrevistas tentou abordar-se a forma como Maria Helpern Diniz se relaciona e
posiciona enquanto lider perante um grupo de profissionais. Foram colocadas questdes
relativamente ao seu percurso na Instituicdo, questdes sobre lideranca e funcionamento dos
grupos e abordou-se a questdo das emog¢des e também atitudes enquadradas no estilo de

lideranga que ¢ predominante na Comodoro Halpern Diniz.

O motivo da escolha das teméaticas abordadas prende-se com a relevancia de cada uma para a
investigacao. O percurso na Instituicao ¢ importante para perceber fatores relevantes para a sua
ascensao na carreira, nomeadamente, a ascensdo ao posto de oficial general, sendo a primeira
mulher na Marinha Portuguesa a consegui-lo. A lideranca no relacionamento com os grupos ¢
importante para entender como se relaciona no seio de uma equipa e qual o seu tipo de lideranca
e o mais predominante. A questdo das emogdes € outra tematica importante de realgar para o
presente estudo na medida em que as emogdes estdo ligadas ao lider em geral e, como veremos,

no nosso caso de estudo em particular.

As entrevistas a seguir apresentadas sao fundamentais na perspetiva de perceber de que forma
a lideran¢a da Comodoro foi diferenciadora no meio militar o qual, embora atualmente j4 tenha
algumas mulheres, quando Maria Halpern Diniz ingressou na institui¢do, existiam poucas.
Também se pretende, nas entrevistas mencionadas, entender como foi a sua ascensao na carreira
neste meio militar € quais os motivos para ter sido a primeira mulher na Marinha com o Posto

de Oficial General.

3.4 Analise do Conteudo resultante das entrevistas

O primeiro conjunto de questdes feitas a Maria Halpern Diniz, bem como aos seus colegas de
percurso, teve como objetivo recolher informacdes acerca da mesma e do seu percurso na

Marinha Portuguesa.
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A segunda parte das questdes teve como principal objetivo, entender como sdo percecionados
os conceitos de lideranca e entender a forma como o nosso caso de estudo lidera as suas equipas,

nomeadamente como se relaciona com os seus pares € subordinados.

Apresenta-se a partir deste subcapitulo as categorias de andlise que foram propostas na

metodologia deste trabalho.

3.4.1 Percurso de Halpern Diniz na Instituicio

Neste subcapitulo pretende-se perceber como surgiu a entrada de Maria Halpern Diniz na
Marinha Portuguesa, bem como os seus desafios e a forma como lidou com os mesmos € se em

algum momento nas suas missoes a sua lideranca teve ou nao de fazer-se notar mais.

Halpern Diniz, a primeira mulher a chegar ao posto de Comodoro na categoria de Oficial
General na Marinha Portuguesa, ndo tinha planeado, desde cedo, ingressar na Marinha

Portuguesa. A este proposito, a mesma refere que:

“Nao foi algo muito pensado ou que estivesse na altura nos meus planos, por vezes fecha-se uma porta e
abre-se uma janela. Quando terminei o curso e acabei 0 meu internato completar e fiquei no centro de saude
de Odivelas, era suposto durante esses 18 meses abrir concurso da ARS (Administragdo Regional de Saude)
e ndo abriu. Entretanto vi em DR (Diério da Republica) que abriu Concurso para médicos ja especialistas,

para Medicina Geral e Familiar na Marinha, pareceu-me interessante e concorri.”

Maria Halpern Diniz refere o motivo pelo qual escolheu a especialidade de Medicina Geral e

Familiar:

“foi a especialidade escolhida por ser aquela que teria a partida mais contacto com utentes, com
a familia toda, e por ser uma especialidade mais abrangente e onde ¢ possivel ver as pessoas

como um todo e nao como partes.”

Demonstrando desta forma inicial um grande interesse pelas pessoas, reforgou esta questio

quando questionada acerca das decisdes ao longo da sua carreira mais dificeis de tomar:

“Uma decisao sempre dificil € nomear pessoas para irem para sitios que elas ndo querem ir...
Tentar arranjar critérios ja conhecidos, de forma a sermos justos. Empenhar pessoas para cargos

que elas ndo querem ¢ dificil. A gestdo de pessoas ¢ o mais dificil.”

Argumentou esta questdo com o facto de ter a preocupagdo de ser muito justa com todos, de
acordo com as suas escolhas baseadas em critérios ja previamente estabelecidos. Esta tematica
¢ apontada como uma virtude da Dra. Maria Diniz pelos colegas de percurso. Hélder Duarte

afirma que:
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“...aDra. Halpern tem uma grande preocupagao de ser justa com as pessoas ¢ isso ¢ algo que, naturalmente,
faz com que as pessoas a respeitem pela pessoa que € e ndo apenas pelo cargo que ocupa, porque sentem
que aquilo que fazem vai ser reconhecido. Contudo, o contrario também ¢ verdade, ou seja, se fizerem algo

de errado a Dra. Halpern também o diz, logo no momento”

Sandra Henriques também alinha pelo mesmo discurso:

“E uma pessoa que se preocupa muito com 0s outros, com a equipa, ela divide a lideranga dela
com a tarefa e a preocupagdo com a equipa. E alguém que comunica, com um canal de

comunicag¢do aberto...”

Maria Halpern Diniz esteve embarcada em diversas missdes, no entanto a mesma refere que
nesses periodos acabava por ndo ter um grande papel enquanto chefia de uma equipa,
justificando que a sua fung¢do dizia apenas respeito a “...termos de decisdo técnica da parte da
saude no navio, de aconselhar o comando em tudo o que dissesse respeito a parte da satde da

guarnicao.”

Quando questionada sobre se acha que a Marinha tem falta de Lideranca Feminina, a mesma

responde que:

“A Marinha e as Forgas Armadas acabam por ter um bom sistema de lideranga e de bons lideres, tem uma
escola com cursos de lideranga e ¢ algo que vai sendo também incutida tanto em cursos especificos, como
nos cursos de carreira, sobre Lideranga, como liderar, como fazer. Se ¢ importante haver um bom lider, esta
preparagdo deve existir. No Navio existe uma lideranga bem definida, que toda a gente respeita. Um dos
deveres militares ¢ o dever de tutela, por isso os Comandantes também t€m isso bem interiorizado, ou seja,
que apesar de serem lideres, chefes, tém o dever de olhar pela sua guarnicao, pelas suas unidades e fazer
defender os interesses deles também, para cima, comunicando. A lideranga é um tema que estd muito
marcado e vincado nas For¢as Armadas, tem falta de lideranga no feminino porque ndo ha realmente muitas

mulheres em postos mais elevados.”

Quando questionada sobre se ao longo do seu percurso profissional, alguma vez sentiu que, por
ser mulher, teve menos credibilidade perante outros elementos da equipa, seus subordinados ou

ndo, a mesma respondeu que nao e justificou:

“Acho que nao. Dentro das For¢cas Armadas, o nicho onde ha mais mulheres acaba por ser na saude, e
tirando eu, ¢ aqui que se encontram as oficiais mais antigas, que sdo médicas, e ha enfermeiras, psicologas,
farmacéuticas, médicas dentistas e outras técnicas de saide. Nas Forgas Armadas, se formos fazer a
comparagdo de elementos femininos nos quadros da saide com o resto da Marinha, a percentagem de

mulheres na saude é muito maior.”

Tendo a Marinha Portuguesa uma estrutura hierarquizada e onde se progride na carreira, até

certo ponto por diuturnidades, questionou-se Maria Halpern Diniz, sobre o que considera
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relevante para ter sido a primeira mulher na Marinha a alcangar o posto de Comodoro, ao que

a mesma responde:

“A pessoa e a sua circunstancia, ndo tirando eventualmente a parte de mérito, podia até nem ter sido
considerada para o conselho de almirantado. A verdade ¢ que isto também € circunstancial, até por uma
questdo de idades. Eu entrei com mais idade nesta institui¢ao existe um limite de idades nos postos. Eu
atingi um limite de idade como capitdo-de-mar-e-guerra em dezembro e a vaga foi de dia 2 do mesmo meés,

do que se conclui que, se fosse mais tarde, teria ido para a reserva.

Nao desfazendo a minha parte de mérito, do percurso e evolugdo, a verdade € que as circunstincias acabam
por ajudar. Ha varias circunstancias que fazem parte da vida, que podem dar para um lado ou dar para o
outro. Tenho o mérito de ter chegado a capitio-de-mar-e-guerra. Provavelmente se ndo tivessem
considerado que eu tinha sido diretora da UTITA com algum sucesso ou que tinha feito um bom papel
talvez nao tinha ido para diretora do centro de medicina naval (CMN), se ndo tivesse corrido bem no CMN,
nado tinha ficado 14 4 anos, ndo era convidada para ir ao curso de oficial general, portanto h4 uma série de
factos que t€m que ver com o mérito ou capacidade, contudo, ha outros fatores circunstanciais que temos

de ponderar e que contribuiram para esta minha trajetoria.”

Por outro lado, Hélder Duarte, quando questionado acerca de quais as caracteristicas de Maria
Halpern Diniz que acha que contribuiram para ser a primeira mulher na Marinha com o Posto

de Oficial General, responde:

“Ha varias caracteristicas! Logo a partida porque era a mais antiga, vai a frente na corrida. Foi uma das
primeiras a entrar para os quadros permanentes, no entanto ndo ¢ por causa disso que ela ca chega. O facto
de chegar primeiro da uma vantagem. A Dra. Halpern chegou 14 porque tem determinadas virtudes, porque
no seu desempenho foi sempre uma pessoa dedicada a Marinha, uma pessoa que vestiu a camisola, uma
pessoa vista por quem esta abaixo e quem esta acima como alguém que prima pela humildade, ndo ¢ uma
pessoa que se apresenta com aquela vaidade intelectual que acaba por cansar as pessoas de algum modo e
sempre brilhou pelos resultados e ndo pela exposigdo propriamente. E uma pessoa calma, tem uma paciéncia
enorme, algo que faz muita falta a um lider e é uma daquelas qualidades que é muito importante. Eu diria
que se ndo chegasse onde chegou isso chegaria ao ponto de criar mal-estar na classe. Porque quando se é
muito respeitado e reconhecido como um lider, as pessoas enquanto classe, por haver um sentimento que €
comum a todos, a classe ficaria desconfortavel se tal ndo acontecesse e portanto a Dra. Halpern ter chegado
a Oficial General ¢ um resultado perfeitamente natural, ndo s6 do que ela ¢ e fez, mas do reconhecimento

de que todos tém desse trabalho. E uma recompensa justa.

Nos queriamos que ela fosse diretora de Satide, nos todos acreditdvamos que ela conseguia fazer o melhor
possivel, com todas as limitagdes que estamos a atravessar nas For¢as Armadas e na Saude militar em
particular, precisdvamos de alguém que se preocupasse com as pessoas, que fosse uma pessoa calma, com
capacidade de negociacdo, que saiba ouvir e que tenha paciéncia e serenidade para levar o navio a bom

porto. A Dra. Halpern ¢ uma pessoa emotiva, mas que sabe controlar as emoc¢des e diria que do ponto de
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vista psicoldgico ¢ ai que esta o foco. Simultaneamente muito emotiva, mas com uma preocupacgao enorme

de ser racional, consegue atingir um equilibrio entre a emoc¢ao e a razdo.”
A mesma questdo que foi feita a Hélder Duarte, Sandra Henriques responde o seguinte:

“Acima de tudo, acho que ¢ ser uma pessoa honesta, simples, com bom carater, e que tentou, com certeza,
fazer o seu trabalho o melhor que podia. Nao considero que a Dra. Halpern tenha pensado muito cedo na
sua carreira, ou que tivesse uma grande ambig¢do de chegar a general. Esta progressdo na carreira é algo que
talvez tenha comecado a ser pensado nos ultimos anos, quando essa hipdtese se perspetivou um pouco mais,
mas digamos que nunca fez o trabalho dela direcionado para tal. Ela focou-se no aqui e no agora e ndo a
longo prazo e acho que isso até a ajudou. Focou-se no que tinha a fazer no momento e ndo no que podia vir

a acontecer daqui a 20 anos. Com certeza que poderemos ter objetivos a longo prazo.

Se os superiores ndo considerassem que ela seria capaz de ocupar esse lugar, de Diretora de Saude da

Marinha, com certeza nao teria havido um esfor¢o nesse sentido.

Julgo que a principal caracteristica dela ¢ a humildade que ela coloca sempre nas coisas que faz e de olhar
para os outros como elementos importantes também para o sucesso das missdes, valorizar as pessoas e nao
tentar obter os lucros de todas as situagdes que acontecem. Desempenhar as suas fungdes com honestidade,
com preocupagdo com 0s outros, comunicagdo aberta, julgo que sdo os fatores que pesaram para o sucesso
dela. Para além de ser boa amiga. Desde cedo que sentimos uns lagos proximos e acho que sempre

conseguimos separar o que ¢ que ¢ trabalho e o que é amizade.”

Por ultimo, a questao final da entrevista exploratoria efetuada a Halpern Diniz incidiu sobre se
sentiu alguma vez uma diferenciacdo negativa por ser mulher na organizagdo. A este proposito

respondeu o seguinte:

“Nao. Posso ter-me sentido um pouco isolada em algumas circunstancias. Por exemplo, ja embarquei sendo
um unico elemento feminino a bordo, e por isso houve todo um arranjo nos embarques por ser mulher e ndo
haver cobertas® para mulheres. Quando viemos a Lisboa e fizemos mais uma tirada para embarcar os cadetes
do primeiro ano, veio mais uma psicoéloga e foi muito bom. Quando comegaram a existir guarni¢des mistas,

habitualmente ndo era sé um elemento feminino, o que ¢ mais enquadrante para quem vai.

O médico nao faz exatamente parte da guarni¢éo do navio, vai para a missdo, fazem as comissoes do navio
e em que hé missdes que ficam em terra na Base Naval de Lisboa (BNL), ou noutro sitio, € noutras missoes
em que € necessario ir um médico e vai o médico e ai o recurso ¢ escasso, por um lado € necessario um
tirocinio’ de embarque, os médicos tém de ter horas de embarque como condi¢do de promogao a oficial
superior, tem de se distribuir os embarques por todos. Na altura em que ndo havia guarni¢cdes mistas, as

mulheres também tinham que embarcar, médicas e enfermeiras.

¢ Cobertas — Termo de giria militar utilizado para se referir aos alojamentos a bordo dos navios.
7 Tirocinio de embarque — Termo utilizado em meio de Marinha, condig@o especial de promogéo, constituido pelo tempo de embarque e/ou
tempo de servigo de helicopteros, pelo tempo de navegagio e/ou tempo de voo e ainda pelo tempo de exercicio de fungdes especificas
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Eu jé entrei um pouco no limite de idade, no entanto, ndo fui a primeira médica nem a primeira mulher na
Marinha. Nao héa promocao a oficial superior sem haver o nimero minimo de horas de embarque, que julgo

que sdo 500 horas.”

3.4.2 A Lideranga no seu relacionamento com os grupos

Hélder Duarte, quando questionado acerca da lideranga da Comodoro, refere o seguinte: “A
Dra. Halpern, claramente, ¢ alguém que as pessoas seguem nao pelo cargo que ocupa, mas pela

forma como gere a parte humana, profissional.”

De seguida apresenta-se o conceito de lideranga sugerido por diversos autores em que Hélder

Duarte corrobora a opinido dos autores sobre a Comodoro:

“A lideranga ndo tem a ver com poder ou autoridade organizacional. Ndo tem a ver com fama ou fortuna. Ndo tem
a ver com o nome da familia. Ndo tem a ver com ser-se diretor-geral, presidente, general ou primeiro-ministro. E

definitivamente ndo tem nada a ver com ser-se herdi. A lideranga tem a ver com relacionamentos, com

credibilidade e com aquilo que se faz.” (Kouzes e Pousner citado por Lourengo, 2021, p.118).

Por outro lado, Sandra Henriques acrescenta:

“...eu diria que ela é uma pessoa com uma lideranga silenciosa, € uma pessoa humilde, honesta, ndo
precisa de se afirmar como chefe. E uma pessoa que se preocupa muito com os outros, com a equipa,

ela divide a lideranga dela com a tarefa e a preocupacao com a equipa.”
O Dr. Hélder Duarte acrescenta ainda que:

“A Dra. Halpern privilegia o didlogo, ouve sempre o que as pessoas tém para dizer mesmo que ela ja tenha
uma opinido formada, ao ponto de que, quando tem essa opinido formada, a partida faz questdo de o dizer,
porque ¢ a excecdo. Ela diz “Bem, quero ouvir o que pensam sobre isto mas atengdo que eu ja tenho aqui
uma opinido formada, que ¢ esta”. Porque habitualmente s6 formula opinido no fim de ouvir toda a gente.
Se alguém tiver uma proposta de decisdo ela houve atentamente essa proposta, porque as vezes nao ¢ s6
uma opinido, algum membro da equipa diz: ‘Dra. eu tenho aqui ideia do que acho que deve ser a sua decisdo
’e ela ouve atentamente e ndo se sente minimamente melindrada com isso, encara-o como algo positivo e

ndo como uma fragilidade.”

Sandra Henriques reforca a ideia de que Maria Halpern considera a opinido dos que estdo a seu
redor:

“A Dra. Halpern ¢ uma mulher que comunica para ouvir as respostas, ouvir todos e depois disso toma a sua

decisdao. Ndo impde a decisdo dela. Primeiro ouve, ¢ depois decide.”

De acordo com a Teoria Carismatica da Lideranca , o lider comunica com os seguidores sobre
as suas expetativas e demonstra a sua confianga em como os subordinados alcangardo os

objetivos propostos; Esta atitude origina o sentimento de autoestima e autoconfianga dos
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subordinados; Assim o lider apresenta aos seguidores um novo sistema de valores da mesma
forma que exemplifica o comportamento a ser adotado por todos; Por tlltimo, o lider carismatico
submete-se a autossacrificios e adota comportamentos nao convencionais de forma a mostrar

envolvimento, coragem, € convicgao relativamente a visao por si proposta.

Maria Halpern Diniz quando questionada sobre como reage em situa¢des de discordancia com

subordinados, a mesma responde o seguinte:

“Nao sou intransigente e quando me demonstram as situagdes eu posso mudar de opinido, mas tém de o
demonstrar. Eu também gosto que discordem de mim., Se todos concordarem com o que eu digo, passamos
a ter uma visao muito em tinel o que também nao ¢é bom, ou seja, podem discordar, mas tém de justificar a
discordancia. A partir desse momento, ou eu aceito os argumentos como validos e isso pode-me fazer

repensar o meu ponto de vista, ou ndo considero validos e mantenho o meu ponto de vista.

Por vezes posso pensar que ndo fui muito clara a expor as situa¢des e nessa altura posso mudar o meu ponto
de vista, isso no fundo tem que ver com duas pessoas, ndo tem necessariamente de ser um lider e um
subordinado a discordarem de um assunto, com a diferenga de que quando € um lider e um subordinado se

continuarem a discordar, o lider toma a decisao final.

Para situagdes mais importantes considero que ¢ bom ouvir varios pontos de vista para poder formar uma
ideia de conjunto, o lider muitas vezes nao tem conhecimento de tudo e precisa de se rodear das pessoas.
Por vezes pode acontecer que alguém discorde de mim em determinadas questdes mais técnicas. Se essa
pessoa discorda de mim, e for um “expert” na matéria, eu levo isso em consideragdo e ai procuro, ainda
mais, perceber os seus pontos de vista, porque penso que ele € que é um perito nesta area por iSso posso ser
eu que estou enganada. Contudo, em qualquer situagdo, mas tenho que perceber a matéria sobre a qual tenho

de decidir, se ndo perceber ndo irei mudar de opinido.”

Sandra Henriques, quando questionada acerca de como descreve a Halpern Diniz enquanto lider

e o que a diferencia dos demais, referiu-nos que:

“é uma pessoa com uma liderancga silenciosa, ¢ uma pessoa humilde, honesta, ndo precisa de se afirmar
como chefe. E uma pessoa que se preocupa muito com os outros, com a equipa, ela divide a lideranca dela
com a tarefa e a preocupagdo com a equipa...recordo-me de uma situagdo em que ela tentou resolver um
conflito valorizando o que tem de melhor cada uma das pessoas que estava em conflito. A Dra. Halpern
conseguiu valorizar e mostrar a importancia para ela e para a UTITA de cada uma das pessoas e foi uma
boa forma de resolver o problema e mostrar a importancia de cada um, identificando a necessidade de se

resolver as dificuldades que estavam a surgir.”

A propria Comodoro, quando questionada acerca do que espera das pessoas que trabalham

consigo, afirmou-nos que:

“...espero que sejam leais, ndo precisam de gostar de mim, pe¢o simplesmente que ndo fagam as coisas

pelas costas, ou seja o facto de ndo ser leal, ndo dar informagdes. .. a informagao é uma coisa muito poderosa
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¢ a parte da comunicagdo, e eu em relagdo ao meu chefe até o posso induzir em erro em algumas tomadas
de decisdo se apenas der parte da informacao, portanto, isso nao ¢ lealdade. A falta de lealdade ndo é apenas
sO mentir, pregar rasteiras. O que mais prezo e fomento das pessoas que trabalham comigo ¢ a lealdade e
depois a honestidade. Eu prefiro que a pessoa diga que ndo sabe fazer este trabalho do que diga que sim e

depois ndo o faga, logo, quando tal acontece, temos de tentar perceber o porqué e colmatar isso...”

Maria Halpern Diniz foi também questionada sobre as caracteristicas primordiais que procura
nas pessoas quando pensa em formar uma equipa. Sobre se privilegia as relacdes ou se da

primazia ao aspeto profissional, a mesma respondeu o seguinte:

“Se estou a formar uma equipa, tém que ser pessoas que conseguem trabalhar entre si e realmente ha
passados que torna as coisas mais dificeis, as questdes pessoais ndo se deviam meter na parte profissional.
As pessoas ndo precisam de ser todas amigas a nivel de trabalho, ¢ bom que haja um grau de convivio e que
haja um bom ambiente, mas sabemos que isso as vezes ndo € possivel, ndo quer dizer que quando estejam
a trabalhar juntos ndo o facam. Se ¢ uma equipa, as pessoas podem ter perfis diferentes para abranger as

areas necessarias.”
Hélder Duarte acrescenta o seguinte no que respeita a esta matéria:

“A Dra. Halpern procura rodear-se de pessoas competentes e pensa em dar boas condigdes a essas pessoas,
pois assim o resultado do trabalho sera muito favoravel. Muitos lideres tentam puxar para eles os louros, as

decisdes, e a Dra. Halpern ndo faz isso.”
Sandra Henriques reforga:

“Julgo que a principal caracteristica da Dra. Halpern é a humildade que sempre coloca em tudo o que faz e
também o facto de olhar para os outros como elementos importantes para o sucesso das missdes. Ela valoriza
as pessoas e ndo tenta obter os lucros de todas as situagdes que acontecem. Desempenhar as suas fungdes
com honestidade e preocupacgdo com os outros, ter uma comunicacao aberta, julgo que sdo estes os fatores

que pesaram para o sucesso dela.”

De acordo com a Lideranga Nivel 5 o lider revela a capacidade para ser humilde, ao ndo querer

nem sentir a necessidade de “colher os louros”.

No decorrer da entrevista questionou-se como Halpern Diniz reage em situagdes mais extremas,
como por exemplo, nas situagdes de faltas de respeito por parte dos subordinados. A este

respeito referiu-nos que:

“...Nao se devem deixar passar e a pessoa tem de ser de preferéncia, chamada a parte e a conversa deve ser
tida em privado. Pode ser uma falta de respeito 6bvia, em frente a toda a gente. Teria de se averiguar...
pode eventualmente ter sido sentido por mim como uma falta de respeito e ndo ser intencional da outra
pessoa e ai € necessario perceber se foi realmente intencional e a pessoa deve ser chamada a atencdo. Faltas

de respeito ndo devem ser toleradas.”
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Quando questionada sobre como reage quando assume novas fungdes e subordinados seus
dominam melhor certos assuntos que a mesma e precisa do auxilio deles para entender melhor

0 servigo, a mesma responde:

“Acho 6timo! Se chegar a alguma funcdo e houver pessoas que percebem muito mais daquilo, acho
excelente. Se pudesse fazer tudo sozinha, estava sozinha e nao tinha mais ninguém, portanto se ha varios
assuntos e € preciso varias pessoas ¢ natural que eles afunilem o seu conhecimento em diversas areas e eu

s6 tenho de aproveitar o melhor de cada um.”
Neste seguimento, Hélder Duarte, a certa altura, refere o seguinte:

“A Dra. Halpern ¢ uma pessoa que em conversas a dois, com elementos mais modernos diz coisas como;”
Preciso que tu me expliques, que me ensines”, ¢ alguém que tem esta humildade intelectual, de que ndo
sabe tudo e de que alguém em determinadas areas sabe mais do que ela e que pode aprender com os mais
modernos em assuntos que eles dominam. N3o tem receio de dizer “Eu ndo sei”. E algo que por vezes ndo
se vé tanto em geracdes mais antigas, ou seja, acaba por ser um pouco contracorrente a sua geragdo. E

progressista até no modo de pensar e de se expressar.”

Na entrevista, quando questionada sobre a forma como acha que ¢ percecionada pelos

subordinados, Maria Halpern Diniz responde o seguinte:

“Julgo que por vezes alguns subordinados meus diriam que em termos de lideranga eu terei uma lideranga menos
firme, mais alargada. Espero que achem que sou justa, que sou alguém que decide as coisas e também que digam

que sou uma pessoa humana.”

O Dr. Hélder Duarte quando questionado se considera a Dra. Halpern uma referéncia, o
mesmo refere:
“Claramente, alguém que as pessoas seguem nao pelo cargo que ocupa, mas pela forma como gere a parte
humana, profissional. E normal que um lider tenha sempre pessoas que gostam mais dele, outras menos, é
normal que se digam coisas desagradaveis sobre ele e até ¢ saudavel. No caso da Dra. Halpern ndo dizem
coisas desagradaveis e mesmo quando ndo ¢ uma coisa positiva também ndo ¢é negativa, por exemplo

dizerem que a Dra. Halpern fez determinada forma e poderia ter feito de outra...

E algo que diria que é raro, é uma pessoa consensual, ha quem goste mais do estilo de lider mais assertivo,
o lider que apresenta logo uma decisdo ¢ ja vi quem comentasse que preferia que a Dra. Halpern fosse mais
assim, mas até isso ndo apresentam como um ponto fraco, mas sim como uma preferéncia pessoal. Eu
pessoalmente ndo concordo, o tempo que se gasta na decis@o € o tempo que se poupa com 0s erros, porque
gasta-se ali mais uma hora mas depois poupa-se anos de consequéncias de um erro. No entanto, ¢ das poucas
coisas que eu ja ouvi apontar a Dra. Halpern como algo que poderia ser melhor e mesmo isso eu ndo

concordo.”

Por outro lado, Sandra Henriques responde a mesma questao, dizendo que:
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“Sim, sem duvida. Tem um tipo de lideranga mais silenciosa, sem duvida. Por vezes, estamos habituados a
pessoas com liderangas mais expansivas, que se fazem notar mais, pela sua propria forma de comunicar, de
se mostrar. Eu diria que a Dra. Halpern ¢ quieta na sua lideranga, mas ¢ eficaz. Que se faz notar de uma

forma menos exuberante, mais subtil.”

3.4.3 Emocoes

Relativamente a tematica das Emocgdes, a Comodoro Halpern Diniz revela enorme sensibilidade
na gestdo das suas emogdes para a resolugdo dos problemas e das situacdes diarias. Hélder

Duarte refere o seguinte relativamente a este topico:

“...A Dra. Halpern ¢ uma pessoa emotiva, mas que sabe controlar as emogdes, diria que do ponto de vista
psicolégico € ai que estd o foco. Simultaneamente muito emotiva, mas com uma preocupagao enorme de

ser racional, consegue atingir um equilibrio entre a emogao e a razdo.”

Na vida profissional a emocao estd de um lado e a razao do outro. Na vida pessoal, a razdo e a

emocao estao juntas e influenciam-se mutuamente (Machado, 2018).

De acordo com Lourengo (2006) o excesso de emogdes poderd trazer-nos alteragdes
comportamentais, ¢ facil recordarmo-nos de algumas das nossas atitudes quando estamos sob
o efeito de elevados niveis de ansiedade ou de nervosismo. No entanto, conforme comprovado

por estudos de Damasio (1995,2000,2003) a sua auséncia pode ser igualmente negativo.

Neste seguimento, Sandra Henriques refere o seguinte:

“Acho que a comunicagdo foi a grande ferramenta que ela utilizou. Ela preocupa-se com os outros e percebe
quando as pessoas ndo estdo tdo bem e ndo ignora isso. Tem empatia e sensibilidade, se sabia que os outros

ndo estavam bem nfo tentava deixar passar muito tempo para a resolugdo do problema.”

Lourencgo (2006) refere no seu estudo, sobre a lideranga do treinador de futebol José Mourinho,
alguns tragos de personalidade e comportamentais importantes na sua acdo enquanto lider
abonado de inteligéncia emocional, tais como, o entusiasmo, o humor, a empatia, o

envolvimento e o comprometimento com aquilo que faz.

Goleman et al (2005) refere que o lider deve controlar as suas emogoes, sobretudo as negativas
para que delas nao fique refém. Assim, considera-se que o estado de espirito dos lideres nao
pertence apenas a sua esfera pessoal, visto que tal como ja foi referido, o contagio emocional
do lider tem consequéncias no dominio da equipa. Desta forma “nenhum lider ¢ capaz de gerir
as emocdes da sua equipa se nao for capaz de gerir as suas proprias emocdes” (Goleman et al,

2005, p.66).
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Nesta temdatica Hélder Duarte refere o seguinte relativamente a Maria Halpern Diniz:

“E uma pessoa calma, tem uma paciéncia enorme, que ¢ uma coisa que faz muita falta a um

lider e ¢ uma daquelas qualidades que ¢ muito importante.”

Sandra Henriques acrescenta:

“Em situacdes de conflito, recordo-me até de uma situagdo em que ela tentou resolver o conflito valorizando
o que tem de melhor cada uma das pessoas que estava em conflito. Ela conseguiu valorizar e mostrar a
importancia, para ela e para a UTITA, dessas pessoas e acho que foi uma boa forma de resolver a situagao,

mostrando a importancia de cada um e a necessidade de se resolver as dificuldades que estavam a surgir.”
Sobre a mesma questao, Hélder Duarte, acrescenta:

“...Sensibilidade, ¢ uma pessoa com uma enorme sensibilidade, que se preocupa com os elementos da sua
equipa. Preocupa-se de verdade com o bem-estar das pessoas. Ela encara os problemas dos outros como se

fossem problemas dela.”.

Por outro lado, Sandra Henriques reforca o seguinte no que respeita a forma de estar na vida da

Dra. Halpern:

“E uma pessoa muito focada nas pessoas, se estivesse numa linguagem muito simplista eu diria que ela é

muito mae.”

Os lideres de nivel 5 s@o auténticos, pessoas que se envolvem na organizagdo € que procuram

manter uma relacao préoxima e direta com os subordinados (Lourengo, 2006).

Maria Halpern Diniz quando questionada acerca da sua forma de agir, caso algum funcionério
seu tenha algum problema pessoal para resolver, se da prevaléncia as questdes profissionais ou

aos aspetos pessoais, refere que:

“Este aspeto ¢ algo em mim que considero um ponto fraco, ou uma fragilidade da minha lideranca. Eu fico
demasiado sensivel face aos momentos pessoais de algumas pessoas e tenho que tentar fazer um esforgo
para gerir a situagdo da melhor forma. No entanto, é complicado, porque se uma pessoa argumenta de uma
forma e tem os seus motivos pessoais, € vem outra pessoa que faz o mesmo, ¢ complicado. Sobretudo
naquela questdo de nomear as pessoas para missdes ou exercicios, a certa altura todos t€ém motivos pessoais

e ndo vai ninguém. Pode ser algo dificil de gerir.”
Sandra Henriques refor¢a o seguinte:

“. Em situacdes de conflito, recordo-me até de uma situagdo em que a Dra. Halpern tentou resolver o conflito
valorizando o que tem de melhor cada uma das pessoas que estava em conflito, ela conseguiu valorizar e
mostrar a importancia para ela e para a UTITA dessas pessoas ¢ acho que foi uma boa forma de resolver,

demostrando a importancia de cada um e a necessidade de se resolver as dificuldades que estavam a surgir.”
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Lourengo (2006) refere que na inteligéncia emocional ¢ presumivel que possamos lidar
conscientemente com as nossas emogoes ¢ com as dos outros, atribuir-lhe um sentido e

rentabiliza-las eficazmente, ndo de forma isolada, mas interligadas com a razao.

3.4.4 Esséncia da Lideranca e Tipos de lideranca
Para Maria Halpern Diniz, as caracteristicas que definem um lider sao:

113

. a integridade, honestidade, coeréncia. Outra caracteristica que prezo muito ¢ ser justa, ou seja, ser
imparcial. As decisdes que o lider toma devem ser baseadas em factos e circunstincias e ndo pode tomar
partidos. Um lider tem que ser um exemplo...decidir sem ser indeciso ou ambiguo, mas ter em conta a parte

justa e humana.”
Dentro da mesma tematica Hélder Duarte acrescenta que:

“.... E certo que ha pessoas que o lider gosta sempre mais dentro da sua equipa, gosta mais do elemento x
ouy, no entanto a Dra. Halpern ndo privilegia os elementos que mais gosta, trata todos pela mesma medida
e isso ¢ algo muito agradavel, é muito imparcial. E alguém que para além de imparcial, se esforca por ser

imparcial e sente-se que tem essa preocupagao.”

No que concerne ao conceito de lideranga quando questionada se considera que qualquer pessoa

pode ser um lider, a Dra. Halpern responde o seguinte.:

“Ha pessoas que podem ter formagdo. Pode haver pessoas que até podem ter caracteristicas da sua
personalidade ou da sua maneira de ser em que muitas vezes se diz “aquele ¢ um lider nato”, € naturalmente
um lider, ou aquele que as pessoas seguem sem questionar o porqué. Existe logo isso na escola, nos
trabalhos, ha aqueles que sdo naturalmente os lideres nos grupos e ndo tiveram formagao especial para isso,

tém carisma, tém ideias, os outros identificam-se, admiram.”

De acordo com o exposto, essa definicao de lideranca, a respeito das teorias da lideranca,
adequa-se na Teoria do Grande Homem que se rege por ser aquela que estuda os tracos de
personalidade que um lider deveria dispor para em qualquer circunstancia ser eficaz e
determinante. Assim sendo, a esséncia da lideranga nao dependia da aprendizagem, mas sim da

aptidao natural de cada um (Rego e Cunha, 2004).

A proposito da mesma questdo, Dra. Halpern refere ainda que:

“...sem duvida que acho que, por um lado, se podem desenvolver algumas capacidades que as pessoas
tenham a nivel de lideranga, ou até aperfeigoar outras que as pessoas ja t€ém ou, ainda, estar mais atento a
pormenores ou ter algumas ferramentas que os possam tornar melhores lideres, mas, por outro, se calhar

pode haver pessoas que por mais formagdo que fagam, nunca consigam ser lideres.”
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Assim, esta visao adequa-se nas teorias Comportamentais, que defende que os atos € que fazem
os lideres, sendo que essas agdes e comportamentos especificos teriam hipdtese de ser

aprendidos, aperfeicoados e corrigidos (Lourengo, 2006).

Sandra Henriques refere caracteristicas correspondentes as Teorias Comportamentais, quando

menciona que:

“A Dra. Halpern é alguém que d4 muita liberdade as pessoas em termos das suas tarefas, portanto, espera

responsabilidade. D4 essa liberdade as pessoas e procura que todos participem e que sejam criativos,

retirando, assim, o melhor das pessoas.”

De acordo com esta teoria ser-se lider seria uma questdo de aprendizagem. Em termos

Comportamentais a lideranca poderia ser praticada na quantidade e qualidade desejada.

Por outro lado, Maria Halpern Diniz na questdo sobre se a lideranca vem de nascenga ou se ¢

algo que se adquire ao longo do tempo, refere que:

“Todos nos somos resultado de uma evolugéo ao longo do tempo, ao longo da vida, acho que uma parte
sera genética, mas por outro lado, o ambiente onde cresceu os pais a familia, tudo isso vai construindo a

pessoa.”

As teorias Contingenciais enquadram a lideranga e o lider no ambiente, aceitando que o estilo
de lideranca altere conforme a situacao o exija. Embora também, o lider possa adotar diferentes

estilos de lideranca (Lourenco, 2021).

No que respeita ao tipo de lideranga que exerce, conforme descrigdes feitas pelos colegas de
percurso, apresenta uma lideranca transacional. Esta ideia fundamenta-se nas palavras que a

seguir se transcrevem, de Hélder Duarte:

“...a Dra. Halpern tem uma preocupacdo muito grande em ser justa com as pessoas e isso € algo que
naturalmente faz com que todos a respeitem pela pessoa que ela é e ndo apenas pelo cargo que tem. Eles
sentem que aquilo que fazem vai ser reconhecido ou se fizerem algo de errado a Dra. Halpern também diz
logo no momento, ...¢ uma pessoa que elogia sempre que necessario, corrige sempre que necessario e tenta

ser equilibrada no modo como trata as pessoas”.

Conforme referido em cima a Lideranga Transacional estd relacionada com a atribui¢ao do
papel do lider e definicao de tarefas dos funcionarios, € recompensa-los ou penaliza-los de

acordo com a sua presta¢do/ desempenho.

Hélder Duarte refere uma caracteristica de Maria Diniz que vai ao encontro do referido no

capitulo da Revisdo da Literatura, no que respeita as caracteristicas dos lideres carismaticos:
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“A Dra. Halpern € uma pessoa constante, com calma a serenidade. Nos sabemos com o que contamos com
ela e isso facilita muito o nosso trabalho. E uma pessoa que consegue pensar fora da caixa. Normalmente,
estas pessoas mais serenas, atenciosas, como tém uma linha de pensamento menos oscilante, acabam por
pensar muito dentro da caixa mas ndo ¢ o caso da Dra. Halpern. Ela pensa fora da caixa, gosta de ouvir
pensamentos fora da caixa e talvez por isso ela goste de ouvir ideias dos outros antes de formular a sua
opinido. E uma pessoa que acaba por ser progressista por causa disso, nio ¢ uma pessoa que gosta de manter

o status quo.”

Segundo Lourengo (2021), as caracteristicas de um lider Carismatico apontadas por Robbins
(2002) e Bilhim (2004) que citam Conger e Kanungo (1998), sdo cinco: 1. Visdo e Articulagao;
2. Risco Pessoal; 3. Sensibilidade ao ambiente; 4. Sensibilidade para as necessidades dos
liderados; 5. Comportamentos nao-convencionais: Tém disponibilidade para adotar

comportamentos diferentes e pouco usuais.

De acordo com Furst e Reeves (2008), o conceito de ‘Creative Destruction’ permite entender
como as mulheres atingem cargos de chefia. Os autores defendem que tal ¢ possivel em
ambientes conturbados, que tém abertura a ideias inovadoras, visto que as mulheres sdo
percecionadas por usar um estilo de lideranga que permite abertura e inclusdo, facilitando a

mudanga.
De acordo com Hélder Duarte, a Dra. Maria Diniz corrobora o aspeto anteriormente referido:

“A Dra. Halpern quer que as coisas amanha estejam melhor do que estdo hoje e que o é preciso mudar,

muda-se. Nao tem receio de tomar decisdes mesmo que sejam polémicas. E uma pessoa muito corajosa.”

No que respeita a lideranga carismatica, a Comodoro apresenta determinadas caracteristicas que

vao ao encontro deste tipo de lideranca, Hélder Duarte refere que:

“A Dra. Halpern ¢ alguém que as pessoas seguem nao pelo cargo que ocupa mas pela forma como gere a
parte humana, profissional. E normal que um lider tenha sempre pessoas que gostam mais dele, outras
menos, ¢ normal que se digam coisas desagradaveis sobre ele e até ¢ saudavel. No caso da Dra. Halpern ndo
dizem coisas desagradaveis e mesmo quando ndo ¢ uma coisa positiva também ndo € negativa, por exemplo

fez desta forma e poderia ter feito de outra...¢ algo que diria que é raro, € uma pessoa consensual.”
Por outro lado, Hélder Duarte identifica na Dra. Halpern caracteristicas dos lideres
transformacionais, quando diz:
“Eu acho que a Dra. Halpern em vez de olhar para si como uma chefe, olha para si como uma responsavel
e, portanto, assume as fungdes que lhe ddo como uma responsabilidade perante a institui¢do. Por outro lado,
perante os doentes, que acabam por ser a primeira preocupacao para todos os médicos, € perante a equipa

em primeiro lugar e so depois ¢ que olha para ela propria, ela lidera de modo altruista. Nunca a vi colocar

o seu interesse pessoal na equagdo. Parte do principio que se os doentes estiverem bem e a instituicao estiver
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bem servida e o seu pessoal estiver confortdvel ela também estd bem. O estilo de lideranga dela, o bem-
estar dela, a alegria dela enquanto trabalhadora resulta em cumprir com os objetivos primordiais aos quais

deve responder e o resultado vem por ganho.”

O lider transformacional prioriza os interesses da organizacdo e faz com que os subordinados

transponham os seus interesses visando objetivo final.

E possivel encontrar tragos de Lideranca Nivel 5 em Maria Halpern Diniz, tais como: modéstia,
determinagdo, esforcos e ambic¢do direcionados para a organizagdo, introspe¢ao sem dificuldade
em assumir os proprios erros € a convicgdo em manter o desempenho eficaz da organizagao

(Lourencgo, 2006).
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Capitulo 4 - Discussao dos Resultados

No capitulo que se segue serdo discutidos os resultados principais apresentados no capitulo
anterior, bem como a discussdo de resultados, tendo por base os dados obtidos através das

entrevistas e da revisdo da literatura efetuada relativa aos temas em analise.

No que concerne ao Percurso de Halpern Diniz na Instituicdo em que esta inserida ¢ percetivel,
tanto por ela propria, como pelos outros dois entrevistados, Hélder Duarte e Sandra Henriques,
que sendo Maria Halpern Diniz a primeira mulher a ingressar no posto de Oficial General na
Marinha Portuguesa, e nao tendo desce cedo a perspetiva de ingressar nas For¢as Armadas, ndo
deixa por isso de ter feito, uma 6tima carreira, acompanhada por postos de chefia e de grande

responsabilidade, revelando caracteristicas relevantes para os cargos que veio a ocupar.

Exerceu fun¢gdes como Diretora da Unidade de Tratamento Intensivo de Toxicodependéncias
e Alcoolismo (UTITA) (2013-2016), foi Diretora do Centro de Medicina Naval (2016-2020) e
Diretora da Saude da Marinha desde janeiro de 2022.

“Alguns autores sugerem um debate para o século XXI sobre o papel da mulher na vida organizacional,
porque “(...) embora seja comum a queixa feminina de que os lugares de chefia ainda sdo maioritariamente

preenchidos pelos homens, é indubitavel o crescendo feminino nessa matéria” (Rego e Cunha, 2007, p.27).

Através dos dados recolhidos € possivel perceber que as For¢cas Armadas t€ém poucas mulheres
em postos de chefia e, por isso mesmo, a Marinha tem falta de lideranga feminina. Contudo, de
acordo com os autores: “O género serd uma variavel importante na transformacao da esséncia
da lideranca, neste novo século da igualdade das oportunidades, ainda mais num contexto

militar” (Borralho e Rouco citado por Monteiro, 2021, p.36).

No ano de 2022 foram promovidas 2 Oficiais Generais, sendo uma delas a Comodoro Maria
Halpern Diniz, que ingressou na Marinha Portuguesa no ano de 1997, com 58 anos, Médica
Naval, Diretora de Saude da Marinha Portuguesa e a Brigadeiro-General Ana Simdes Baltazar,
com 48 anos, que pertence a Forca Aérea desde 1991. Ana Baltazar ¢ formada em engenharia

aeronautica e doutorada em Gestao, ¢ Subdiretora-geral de Politica de Defesa Nacional.

A primeira Oficial General Portuguesa foi a médica cirurgid da Forca Aérea Regina Mateus,
promovida no ano de 2018. “...a Marinha foi o Gltimo ramo a admitir mulheres nos seus

quadros. Apenas em 1992, a Marinha recrutou as primeiras 80 mulheres.” (Carrilho, 2007).

No que respeita a tematica da lideranca no relacionamento com os grupos, conclui-se que

Halpern Diniz ¢ uma pessoa vista pelos pares e subordinados como uma referéncia e que o
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posto de Comodoro em nada esté relacionado com o respeito, aprego e consideragdo que tém

por ela, percebendo deste modo que se trata de uma lider, conforme descrevem alguns autores:

“A lideranga ndo tem a ver com poder ou autoridade organizacional. Nao tem a ver com fama ou fortuna.
Nao tem a ver com o nome da familia. Ndo tem a ver com ser-se diretor-geral, presidente, general ou
primeiro-ministro. E definitivamente ndo tem nada a ver com ser-se herdi. A lideranca tem a ver com
relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se faz.” (Kouzes e Pousner citado por Lourenco, 2021,

p.118).

A Comodoro Maria Halpern Diniz revela enorme sensibilidade na gestdo das suas emocgdes
para a resolucao dos problemas e das situagdes diarias e conforme consta no capitulo I, bem
como com base no testemunho de Sandra Henriques, ¢ possivel concluirmos que Maria Diniz

¢ emocionalmente inteligente:

“.... Recordo-me até de uma situagdo em que a Dra. Halpern tentou resolver o conflito valorizando o que
tem de melhor cada uma das pessoas que estava em conflito, ela conseguiu valorizar e mostrar a importancia
para ela e para a UTITA dessas pessoas e acho que foi uma boa forma de resolver, demostrando a

importancia de cada um e a necessidade de se resolver as dificuldades que estavam a surgir”

Neste seguimento, com base no seguinte testemunho de Hélder Duarte, confirmamos mais uma

vez a inteligéncia emocional de Maria Diniz:

“A Dra. Halpern ¢ uma pessoa emotiva, mas que sabe controlar as emogdes, diria que do ponto de vista
psicolégico € ai que estd o foco. Simultaneamente muito emotiva, mas com uma preocupagao enorme de

ser racional, consegue atingir um equilibrio entre a emogao e a razdo.”

Lourenco (2006) refere que na inteligéncia emocional ¢ presumivel que possamos lidar
conscientemente com as nossas emog¢des ¢ com as dos outros, atribuir-lhe um sentido e

rentabiliza-las eficazmente, ndo de forma isolada, mas interligadas com a razao.

De acordo com os testemunhos dos entrevistados, € percetivel que Halpern Diniz se enquadra,
em parte, na definicdo de lider segundo a Teoria Carismatica da Lideranga, por ter uma enorme
capacidade de ouvir todos os elementos da equipa e considerar as suas opinides. Assim, o lider
carismatico comunica com os seguidores sobre as suas expetativas e demonstra a sua confianga
em como os subordinados alcangarao os objetivos propostos; esta atitude origina o sentimento

de autoestima e autoconfianga dos subordinados;

O tipo de lideranca de Maria Halpern Diniz, vai ao encontro de diversos tipos de Lideranca.
Julgamos, assim, poder enquadra-la, de alguma forma, nas Liderangas Carismatica,
Transacional e Transformacional. Transacional na medida em que nesta, o lider atribui fungdes

aos subordinados e recompensa-os ou penaliza-os de acordo com a sua prestacdo. Ora, como
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podemos comprovar no capitulo anterior, a Comodoro age exatamente dessa forma, como

podemos comprovar através do testemunho de Hélder Duarte, que se segue

“a Dra. Halpern tem uma preocupagdo muito grande em ser justa com as pessoas ¢ isso € algo que
naturalmente faz com que todos a respeitem pela pessoa que ela é e ndo apenas pelo cargo que tem. Eles
sentem que aquilo que fazem vai ser reconhecido ou se fizerem algo de errado a Dra. Halpern também diz
logo no momento, ...¢ uma pessoa que elogia sempre que necessario, corrige sempre que necessario e tenta

ser equilibrada no modo como trata as pessoas.”

Maria Diniz ¢ uma lider Carismatica porque, como podemos verificar no capitulo I, a Teoria
Carismatica da Lideranga diz-nos que o lider ndo tem receio de adotar comportamentos nao
convencionais, diferentes e pouco usuais, caracteristicas que conseguimos descortinar em

Maria Halpern Diniz, através das palavras de Hélder Duarte:

“A Dra. Halpern quer que as coisas amanha estejam melhor do que estdo hoje e que o ¢ preciso mudar, muda-se.

Nao tem receio de tomar decisdes mesmo que sejam polémicas. E uma pessoa muito corajosa.”

A Comodoro apresenta, também, uma lideran¢a Transformacional porque neste caso o lider
prioriza os interesses da organizagao e faz com que os seguidores subordinem os seus interesses
pessoais ao objetivo final do grupo ou da organizagao. Assim, de acordo com o testemunho de

Hélder Duarte, a Comodoro Maria Diniz enquadra-se, também, neste estilo de lideranca:

“Eu acho que a Dra. Halpern em vez de olhar para si como uma chefe, olha para si como uma responsavel
e, portanto, assume as fungdes que lhe dao como uma responsabilidade perante a instituicdo. Por outro lado,
perante os doentes, que acabam por ser a primeira preocupacao para todos os médicos, € perante a equipa
em primeiro lugar e s6 depois € que olha para ela propria, ela lidera de modo altruista. Nunca a vi colocar
o seu interesse pessoal na equagdo. Parte do principio que se os doentes estiverem bem e a instituigao estiver
bem servida e o seu pessoal estiver confortavel ela também esta bem. O estilo de lideranga dela, o bem-
estar dela, a alegria dela enquanto trabalhadora resulta em cumprir com os objetivos primordiais aos quais

deve responder e o resultado vem por ganho.”

Maria Halpern Diniz tem ainda tracos da Lideranca nivel 5 como ¢ possivel confirmar no
capitulo I quando se escreve que, neste tipo de lideranga, o lider ndo apresenta necessidade de
obter o reconhecimento e a gratiddo das suas decisdes. Nesta concegdo de lideranca, o lider
revela a capacidade de ser humilde, ao ndo querer - nem sentir a necessidade - de “colher os
louros” das suas agdes bem-sucedidas. De acordo com o testemunho de Sandra Henriques,

Maria Diniz enquadra-se neste tipo de lideranca e ¢ possivel confirma-lo quando diz:

“Julgo que a principal caracteristica da Dra. Halpern ¢ a humildade que tem sempre em tudo o que faz e
também o facto de olhar para os outros como elementos importantes para o sucesso das missdes, valorizar

as pessoas e nao tentar obter os lucros de todas as situagdes que acontecem. Desempenhar as suas fungoes
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com honestidade e preocupacgdo com os outros, ter uma comunicacao aberta, julgo que sdo estes os fatores

que pesaram para o sucesso dela.”

O fator diferenciador da Lideranga Nivel 5, ¢ a humildade e a modéstia, que faz com que os
lideres nivel 5 se distanciem dos holofotes mediaticos (Lourengo, 2006). Maria Diniz apresenta

estes tracos no capitulo anterior quando diz:

“Para situagcdes mais importantes considero que é bom ouvir varios pontos de vista para poder formar uma
ideia de conjunto, o lider muitas vezes nao tem conhecimento de tudo e precisa de se rodear das pessoas.
Por vezes pode acontecer que alguém discorde de mim em determinadas questdes mais técnicas. Se essa
pessoa discorda de mim, e for um “expert” na matéria, eu levo isso em considerag@o e ai procuro, ainda
mais, perceber os seus pontos de vista, porque penso que ele € que € um perito nesta area por iSso posso ser
eu que estou enganada. Contudo, em qualquer situagdo, se ndo perceber ndo irei mudar de opinido, no

entanto tenho que compreender a matéria sobre a qual tenho de decidir.”

Assim, de acordo com o que consta no capitulo I verificamos que Maria Halpern Diniz
apresenta tracos de Lideranca Nivel 5, tais como: modéstia, determinagado, esforgos e ambigao
direcionados para a organizagdo, introspe¢ao sem dificuldade em assumir os proprios erros e a
convicgdo em manter o desempenho eficaz da organizagio (Lourencgo, 2006). E possivel

confirma-lo com base no testemunho de Hélder Duarte:

“A Dra. Halpern privilegia o dialogo, ouve sempre o que as pessoas t€m para dizer mesmo que ela ja tenha
uma opinido formada, ao ponto de que, quando tem essa opinido formada, a partida faz questao de o dizer,
porque ¢ a excecdo. Ela diz “Bem, quero ouvir o que pensam sobre isto mas atengdo que eu ja tenho aqui
uma opinido formada, que € esta”. Porque habitualmente s6 formula opinido no fim de ouvir toda a gente.
Se alguém tiver uma proposta de decisdo ela houve atentamente essa proposta, porque as vezes nao ¢ s
uma opinido, algum membro da equipa diz: ‘Dra. eu tenho aqui ideia do que acho que deve ser a sua decisao
’e ela ouve atentamente e ndo se sente minimamente melindrada com isso, encara-o como algo positivo e

ndo como uma fragilidade.”
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Conclusao

A investigacdo que apresentamos sobre a lideranga no trabalho de Maria Halpern Diniz, cuja
analise foi feita no capitulo trés e as conclusdes essenciais foram apresentadas no capitulo
quatro, teve como principal objetivo perceber o estilo de lideranga exercida pela Comodoro
Halpern Diniz, a primeira mulher oficial general na Marinha Portuguesa, bem como entender a

possivel relagdo entre questdes de género em lideranca.

Para isso, dividiu-se a analise do conteudo das entrevistas em quatro blocos essenciais, sendo
esses: O Percurso de Maria Halpern Diniz na Instituicdo; a Lideranga no seu funcionamento

com os grupos ¢ a esséncia da liderancga e, ainda, tipos de lideranca.

Assim sendo, nestas conclusoes, que agora se apresentam, optou-se por juntar as varias sinteses

efetuadas ao longo da dissertacdo. Desta forma conclui-se o seguinte:

A lideranca nao tem a ver com poderes formais, mas sim com credibilidade e com aquilo que
se faz e esta acontece em qualquer lado e a qualquer hora, basta que, para isso, exista uma ou

varias pessoas dispostas a seguir alguém, como referimos no capitulo I desta investigagao.

Ainda no mesmo capitulo, pudemos observar que as emogdes t€ém um papel essencial no lider,
visto que nos dao informagdes constantes sobre nds proprios, enquanto lideres, e sobre os
membros da nossa equipa e se soubermos fazer uma leitura correta das mesmas, trata-se de um

fator que podera ter um impacto positivo nas equipas € nas organizacoes.

Quando tomamos consciéncia das nossas emocdes somos capazes de tomar as melhores
decisdes, as mesmas providenciam-nos informacgoes relevantes sobre o que deveremos fazer a
seguir. Assim, ter um QI elevado ndo significa ter um QE desenvolvido, e a inteligéncia
académica nada tem a ver com a vida emocional. Ter um QI elevado s6 contribui cerca de vinte

por cento para o €xito da nossa vida.

De acordo com as informagdes que constam no capitulo I, nomeadamente no subcapitulo sobre
as emogoes, a caracteristica principal de um lider organizacional eficiente ¢ o elevado nivel de
inteligéncia emocional, sendo as aptiddes técnicas irrelevantes sem o desenvolvimento de

inteligéncia emocional.
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A origem da Lideranca tem por base diversas teorias, justificando a existéncia da mesma por
comportamentos especificos que caracterizam um lider, tragos de personalidade e fatores

situacionais, entre outros.

As mulheres atingem cargos de chefia em ambientes mais conturbados, que tém abertura a
ideias inovadoras, visto que as mulheres sdo percecionadas por usar um estilo de lideranca que
permite abertura e inclusdo, facilitando a mudanca conforme estd referido no capitulo I, no

subcapitulo “Mulheres em Cargos de Chefia”.

Tal como afirmamos no capitulo III, as institui¢des militares foram as que impediram durante

mais tempo a entrada de mulheres no seu seio organizacional.

A Marinha Portuguesa foi o ultimo ramo das Forgas Armadas a admitir mulheres nos seus

quadros, tendo a Marinha integrado as primeiras mulheres no ano de 1992.

Maria Halpern Diniz foi a primeira mulher a ingressar no posto de Oficial General na Marinha
Portuguesa, fez uma oOtima carreira, acompanhada por postos de chefia e de grande

responsabilidade, revelando caracteristicas relevantes para os cargos que veio a ocupar.

Maria Halpern Diniz, ¢ percecionada pelos seus pares e subordinados como uma referéncia,
ndo tendo a atribui¢dao do posto de Comodoro a ver com o respeito, apreco e consideracdo que

tém por ela.

A Comodoro demonstra uma enorme capacidade para gerir as suas emocdes e fazer uma boa
leitura das emocgdes dos que estdo ao seu redor, permitindo-lhe assim tomar boas decisdes e de

forma ponderada.

O tipo de lideranga praticada por Maria Halpern Diniz, vai ao encontro de um tipo de Lideranga
Carismatica, Transacional e Transformacional, estilos de lideranca que tivemos oportunidade
de abordar no capitulo I. Carismatica na perspetiva de que ndo tem receio de adotar
comportamentos ndo-convencionais; transacional na medida em que nesta, o lider atribui
funcdes aos subordinados e recompensa-os ou penaliza-os de acordo com a sua prestacao e
transformacional porque neste caso o lider prioriza os interesses da organizagdo e faz com que

os subordinados transponham os seus interesses com vista no objetivo final.

Maria Halpern Diniz tem ainda tragos da Lideranga nivel 5, por ndo apresentar necessidade de
obter reconhecimento das suas decisdes. Nesta concegao de lideranca, por nés apresentada no
primeiro capitulo, o lider revela a capacidade para ser humilde, ao ndo querer nem sentir a

necessidade de “colher os louros”.
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Limitacoes e Estudos Futuros

As principais limitacdes para a elaboragdo da presente dissertagdo foram o tempo escasso para
a elaboragao da mesma, visto ser necessario algum tempo para a pesquisa e escrita, bem como
para a marcagao e a realizacao das entrevistas, que foram em pontos geograficos diferentes e

em dias e horas diferentes.

J4

Outra limitagdo ¢ o facto de ser um estudo de caso Unico, em especifico, sem meio de

comparacao.

Outro topico que apresentamos como barreira para a realizagdo do presente trabalho ¢ o facto
de ndo existirem muitas noticias sobre Maria Halpern Diniz, ser pouco publicitado o seu
trabalho nos orgaos de comunicacdo social, o que dificulta o processo de fundamentar a

argumentacao.

Em estudos posteriores, sera interessante comparar com outras mulheres em cargos de topo dos
outros ramos das forcas armadas e do estrangeiro, de forma a perceber a possivel relagao entre

questdes de género em lideranga, tendo em conta contextos e realidades diferentes.
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Anexos

Anexo I — Ingressdo na Carreira de Oficiais por Categorias

(a que se refere o artigo 28.° do Estatuto)

Mannha Exército Forga Acrea
Categonias
Subcategorias Postos Subcategorias Postos Subcategonas Pastos.
Oficiais Oficiais Generais | Almirante Oficiais Generais | General Oficiais Generais | General
Vice-almirante Tenente-general Tenente-general
Contra-almirante Major-general Major-general
Comodoro Brigadeiro-general Brigadeiro-general
Oficiais superiores | Capitdo-de-mar-e- | Oficiais superiores | Coronel Oficiais superiores | Coronel
-guerra Tenente-coronel Tenente-coronel
Capitdo-de-fragata Major Major
Capitio-tenente
Oficiais subal Primeiro-! Capitdes Capitio Capitiies Capitio
Segund Oficiais subalternos | Tenente Oficiais subalternos | Tenente
Subtenente ouguarda- Alferes Alferes
-marinha Aspirante a Oficial Aspirante a Oficial
Aspirante a Oficial
Sargentos Sargento-mor Sargento-mor Sargento-mor
Sargento-chefe Sargento-chefe Sargento-chefe
Sargento-ajudante Sargento-ajudante Sargento-ajudante
Primeiro-sargento Primeiro-sargento Primeiro-sargento
Segundo-sargento Segundo-sargento Segundo-sargento
Subsargento Furriel Furriel
Segundo-subsargento Segundo-furriel Segundo-furriel
Pragas Cabo-Mor
Cabo Cabo-de-sec¢io Cabo-de-seccio
Primeiro-marinheiro Cabo-adjunto Cabo-adjunto
Segundo-marinheiro Primeiro-cabo Primeiro-cabo
Primeiro-grumete Segundo-cabo Segundo-cabo
Segundo-grumete Soldado Soldado

Fonte: EMFAR, anexo do artigo n.° 28.
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Anexo II — Ingresso na Categoria de Oficial General

(a que se referem os artigos 63.°, 207.°, 237.° e 251.° do Estatuto)

Oficiais da Marinha
Tempo Tempo Cursos Tempo minimo Modalidade
Classe Para promogio a de :::'w: de uﬂ;:sﬂo  provas Outras condigdes - p:n (:m X o 3
Marinha Almirante Escolha
Vice-almirante Escolha
Contra-almirante Escolha
Comodoro 1(c) 500(c)(h | CPOG (b) |Um ano (c)(g) 4 Escolha
Capitdo-de-mar-e-guerra 4 Escolha
Capitdo-de-fragata 5 Escolha
Capitdo-tenente 24) 1000 @ (ky(h| CPOS 7 Escolha
Primeiro-tenente 1 (@) (j) |500 (a) (k) () 4 Antiguidade
Segund 2 Diuturnidade
Engenheiros navais | Contra-almirante Escolha
Comodoro CPOG (b) 4 Escolha
Capitdo-de-mar-e-guerra Dois anos (e)(f) 4 Escolha
Capitdo-de-fragata 5 Escolha
Capitdo-tenente 20 (d) () 1000 () CPOS | Um ano (d) () 7 Escolha
Primeiro-tenente 1 (@) (i) () | 500 @) (D 4 Antiguidade
Segund 2 Diuturnidade
Administragdo naval | Contra-almirante Escolha
Comodoro CPOG (b) 4 Escolha
Capitdo-de-mar-¢-guerra Dois anos (e) () 4 Escolha
Capitio-de-fragata Dois anos (e) (fi 5 Escolha
Capitdo-tenente 2(d) 1000 (M) CPOS | Um ano (d) (e) 7 Escolha
Primeiro-tenente 4 Antiguidade
Segund: 2 Diuturnidade
Fuzileiros Contra-almirante Escolha
Comodoro CPOG (b) | Um ano () (g) 4 Escolha
Capitdo-de-mar-e-guerra 4 Escolha
Capitdo-de-fragata 5 Escolha
Capitdo-tenente CPOS | Dois anos (d) (k) 7 Escolha
Primeiro-tenente 4 Antiguidade
Segund: 2 Diuturnidade
Médicos navais Contra-almirante Escolha
Comodoro CPOG (b) 4 Escolha
Capitdo-de-mar-e-guerra 4 Escolha
Capitio-de-fragata 5 Escolha
Capitdo-tenente 500 (d) (1) CPOS 7 Escolha
Primeiro-tenente 4 Antiguidade
Segunds 2 Diuturnidade
Técnicos superiores | Capitio-de-mar-e-guerra Dois anos (e) () 4 Escolha
navais Capitdo-de-fragata 5 Escolha
Capitio-tenente CPOS Um ano /d) (2) 7 Escolha
Primeiro-tenente 4 Antiguidade
Segundo-tenente 2 Diuturnidade
Servigo técnico Capitio-de-mar-e-guerra Dois anos (e) (i - Escolha
Capitdo-de-fragata Dois anos (e)(f) ... 5 Escolha
Capitdo-tenente CPOS Um ano (d) (e) 7 Escolha
Primeiro-tenente 4 Antiguidade
Segund 2 Diuturnidade
Técnico de saude Capitdo-de-mar-e-guerra Dois anos (e)(f) 4 Escolha
Capitdo-de-fragata 5 Escolha
Capitdo-tenente 500 (d) (1) CPOS | Um ano (d) (e) 7 Escolha
(m)
Primeiro-tenente 4 Antiguidade
Segundo-tenente 2 Diuturnidade
CPOG — Curso de Promogdo a Oficial General
CPOS — Curso de Promogdo a Oficial Superior
(a) Realizados nos postos de segundostenente ou gusrdssmarninha.
(b) Frequentados nos postos de capi ou capitiomdefragata.

(<) Fr

tdowdeemarsceguerra
nos postas de ofical superior,

() Rnlmdmnsmdeoﬁm.lm

(¢) Desempenho de fungdes

(h) D

de

(1) Apenas para oficaais ndo habilitados com cursos de pas-gradusgdo.
() O tempo de embargue pode ser substituido por tempo de servigo de helicopteras.
(k) O tempo de navegagdo pode ser substituido por tempo de voo.

(1) O tempo de navegagdo pode ser reduzido até metade nas classes em que venfique 3

cronass, a defimir por despacho do CEMA.
(m) Apenas para as enfermeiros.

20s scus cfetivos d

cargo de de de unidade naval, de forga naval ou de outro cargo de comando, diregdo ou chefia considerado
por despacho do Chefie do Estado-Maior da Armada (CEMA) de categoria equivalente ou superior.
de fungdes de dante de de escaldo his ou h

Fonte: EMFAR, artigo n.°203, 207,237,251.
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Anexo III — Entrevista 8 Comodoro Maria Halpern Diniz

Boa Tarde,

Desde ja gostaria de lhe agradecer a disponibilidade para dispensar um pouco do seu tempo

para o meu estudo.

Informa-la também que nada sera publicado sem o seu consentimento e que posso enviar-lhe o

trabalho global no final ou ir enviando por capitulos conforme ache mais conveniente para si.

A entrevista que irei fazer tera duas partes, a primeira parte sdo questoes informativas para
completar a informacdo que tenho sobre si e a segunda parte ¢ relativa ao estudo sobre

Lideranga propriamente dito.

Tema: Lideranca no Feminino: O caso de estudo da Primeira Mulher Oficial General na

Marinha Portuguesa - Comodoro Maria Halpern Diniz

Este estudo tem como objetivo caracterizar a lideranca da primeira oficial General da Marinha
Portuguesa e neste ambito irdo ser colocadas algumas questoes de forma a entender as principais
caracteristicas de lideranca da mesma, bem como identificar oportunidades e obstaculos que

foram surgindo ao longo do seu percurso profissional.

QUESTOES PARA COMPLETAR A INFORMACAO ACERCA DA COMODORO:

l. Terminou a licenciatura em Medicina em 1988 e a especialidade geral e familiar em

1995, onde se licenciou e tirou a especialidade?

A Licenciatura tirei na Faculdade de Ciéncias Médicas de Lisboa, no Campo Santana, ¢ a
especialidade foi na ARS (Administragdo Regional de Saude) de Lisboa e Vale do Tejo, no

Centro de Saude de Sete Rios, na extensao Marqués Tomar.

2. Quais os motivos para a escolha da especialidade?

Medicina Geral e Familiar foi a especialidade escolhida por ser aquela que teria a partida mais
contacto com utentes, com a familia toda, e por ser uma especialidade mais abrangente e onde

€ possivel ver as pessoas como um todo e ndo como partes.

3. Ingressou na Marinha em 1997, quais as suas motivagdes para vir para as Forgas

Armadas, nomeadamente para a Marinha Portuguesa?
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Nao foi algo muito pensado ou que estivesse na altura nos meus planos, por vezes fecha-se uma

porta e abre-se uma janela.

Quando terminei o curso e acabei 0 meu internato complementar e fiquei no centro de saude de

Odivelas, era suposto durante esses 18 meses abrir concurso da ARS e ndo abriu.

Vi em DR que abriu Concurso para médicos ja especialistas e para Medicina Geral e Familiar

na Marinha e pareceu-me interessante € concorri.

4. Nas missdes que ingressou, exerceu funcdes no NRP Hermenegildo Capelo e NRP
Vasco da Gama no ano de 2000 em Timor. Quais eram as suas fun¢des? Quais os maiores
desafios que enfrentou? Quais as maiores aprendizagens que retirou? Qual a influéncia que

estas missoes tiveram a nivel profissional? Como geriu a auséncia no seu seio familiar.

O médico que embarca ¢ o chefe do servigo de saude, a sua fungao principal € estar proximo da
guarnicdo e garantir o seu bem-estar, na fase prévia da missao colabora no aprontamento, vé o
que ¢ preciso a nivel do servigo de saide, com o enfermeiro, trata dos apositos, medicamentos
e faz os aprontamentos da for¢a garantindo que toda a guarnigdo estd apta. Durante as
navegagoes faz-se o acompanhamento. Ha sempre a questdo de ser o medical adviser do
Comandante, caso haja alguma questdo de saude pode ser necessario fazer algum
aconselhamento, imaginemos: pode ser uma missao onde tém de ser feitas algumas medidas a
nivel de satde publica ou pode haver alguma situagdo de um elemento da guarni¢do que tem
de ser evacuado, ou que se considere que esse elemento ndo esta apto para a missao. O médico

embarcado ¢ o responsavel pela area da saude na guarnicao.
Maiores desafios:

“O maior desafio foi sair de casa, ja tinha 3 filhos pequenos. O que se constata ¢ que eles se

organizam sem nos, o que custa.”

Antigamente ndo havia as facilidades dos telemdveis, ...comprei 0 meu primeiro telemovel

quando estava na Sagres.

Outra questdo, a nivel das camaras, os oficiais da camara sao colegas de faculdade que

estudaram juntos, pessoas que se conhecem hd muitos anos.

O médico ¢ sempre um elemento que vem de fora, ¢ um desafio para a nossa adapta¢ao, mas

correu sempre bem.
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5. Ao longo da sua carreira quais as decisdes enquanto Comandante mais dificeis de

tomar?
Uma decisdo sempre dificil ¢ nomear pessoas para irem para sitios que elas ndo querem ir.
Tentar arranjar critérios ja conhecidos, de forma a serem justos.

Empenhar pessoas para cargos que elas ndo querem ¢ dificil. A gestdo de pessoas ¢ o mais

dificil.

6. Quais foram as suas fungdes enquanto diretora do Centro de Medicina Naval, no periodo

compreendido ente 2016 e 2020?

O centro de Medicina Naval ¢ a Unidade da Marinha com maior abrangéncia a nivel de satde,
portanto tem a parte tanto dos cuidados de satde primarios, com consultas de medicina geral,
exames anuais que se fazem aos militares, a parte da saude ocupacional, exames médicos
anuais, periodicos e a sade operacional, ligada com os aprontamentos. Ha as consultas, raio x,
medicina dentaria, fisioterapia, gestao de utentes, sdo cerca de 100 pessoas. A funcao passa por
fazer cumprir a missao do centro de medicina naval, fazer com que todo o pessoal de marinha
esteja pronto para a sua missdo, na melhor satde possivel. E preciso haver normativos, é preciso
haver as IP’S (Instru¢des Permanentes), ¢ preciso haver escalas, ¢ preciso nomear pessoas para
exercicios, nomear para os embarques. E a parte da gestio corrente do centro de medicina naval,
¢ diferente de um centro de satide normal, tem também toda a parte clinica normal e toda a parte

operacional.

7. Exerceu cargos de Diretora da Unidade de tratamento Intensivo de Toxicodependéncia
e Alcoolismo (UTITA). Quais as maiores dificuldades que enfrentou? Em que consistia este

cargo?

Primeiro, foi o aprofundar de um assunto que eu ja estava de alguma forma ligada, diz respeito
as dependéncias no ambito da saude ocupacional e colaborava em reunides do SICAD (Servigo
de Comportamentos Aditivos e Dependéncias) do Ministério da Saiude sobre como atuar em

meio laboral.

Inicialmente foi um desafio, porque fui a primeira Diretora que ndo era psiquiatra, porque até
aquela altura os diretores da UTITA eram médicos psiquiatras e eu sou médica de medicina

geral.
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Entretanto ja na Marinha tirei a especialidade de Medicina no trabalho, a mesma tem duas
vertentes, a primeira tedrica, foi em horario pés-laboral na Escola Nacional de Saude Publica,
todos os dias de 2* a 6%, durante dois anos letivos. A segunda diz respeito a parte pratica com

desenvolvimento de uma tese na UAICM. Por fim, o exame a ordem em 2005.

Estava ligada a parte das dependéncias por causa da minha especialidade e da integracdo, em
parte, no meio laboral. Trabalhava muito com o Dr. Carrilho, um psiquiatra da Marinha, que

estava nesse grupo de trabalho e achou que estava na altura de “passar a pasta”.

Assim, foi por estar ligada as dependéncias que depois surgiu a nomeagao para diretora da
UTITA que acabou por ser, realmente, um desafio, por se tratar de um trabalho de um ambito
diferente. A UTITA, que agora estd integrada no HFAR (Hospital das Forcas Armadas), ja era
um servigo de utilizacdo comum, guarnecida apenas por pessoal de Marinha mas recebia
militares dos 3 ramos e civis que tinham um protocolo com o Ministério da Satde e com o

SICAD.

Na sua capacidade sobrante também recebia civis para fazerem o programa de tratamento
residencial intensivo, de 8 semanas, quando necessaria desintoxicagdo a nivel hospitalar, no
fundo as pessoas com problemas e dependéncias, alcool e outras. No entanto, era sobretudo

problemas com alcool, ficavam 8 semanas em permanéncia.

A UTITA contém camaratas para dormir e todas as instalagcdes necessarias para processo de
reabilitagdo psicossocial, com muita psicopedagogia, de forma a aprenderem sobre o que ¢ a
doenca, o que lhes aconteceu e contarem a sua histéria de vida. Participam nas reunides de
alcoodlicos andnimo. Existe também a colaboragdo do CEFA (Centro de Educac¢ao Fisica da

Armada) que da apoio no ambito da educagao fisica.

O processo ¢ muito envolvente, onde eu intervinha mais ndo era tanto na parte direta com os
utentes, para esse ambito tinhamos uma psiquiatra que fazia as consultas de psiquiatria com os
psicologos. Eu participava mais noutra faceta que a UTITA tem e que ¢ um trabalho muito

importante, a prevengao e divulgacao.

A UTITA iniciou na Marinha, mas posteriormente comegou a ir muito por solicitacdo a
unidades de outros ramos fazer palestras sobre os comportamentos aditivos e dependéncias,

bem como a sua preven¢dao em meio laboral.

A Marinha ndo ¢ estanque ao que se passa no resto da sociedade e também existem pessoas ca

com problemas com alcool e se for possivel ajuda-las e reabilita-las € isso que a Marinha faz.
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8.  Esteve como diretora do Centro de Medicina Naval no Decorrer da pandemia Covid-19,

altura em que recebeu médicos sem possibilidade de irem a casa, como geriu toda essa situacao?

No Centro de Medicina Naval (CMN), organizamo-nos para dar resposta ao Covid, mas iamos
a casa, acabavamos por ficar em bordadas®, dividiamos a guarni¢do por 2 bordadas, de dois em

dois dias, mas iamos sempre dormir a casa.

A messe residencial do Alfeite que esta sob Gestao da Base Naval de Lisboa (BNL), tem quartos
que sdo individuais, com casa de banho, e que, geralmente, sdo para militares asilantes’ , que
pagam uma determinada quantia por més. Houve uma parte dessa messe - cerca de dois pisos -

que ficou sob Gestao do Centro de Medicina Naval.

Inicialmente servia para isolamentos profildticos, ou seja, no inicio havia isolamentos
prolongados, de 14 dias, e as pessoas, muitas vezes, quando tinham tido contacto com alguém
positivo ndo se sentiam confortdveis em ir para casa., alguns deles eram militares asilantes ou
militares que regressavam de alguma missdo e queriam fazer algum isolamento antes de ir para
casa. Por isso ficavam ali na messe residencial, ndo era para pessoas positivas, era para pessoas

que tiveram um contacto de risco enquanto faziam o isolamento.

A partir de certa altura a messe também cedeu alguns quartos a profissionais de satide do Garcia
de Horta que ndo queriam ir a casa, mas ai o centro de medicina naval ndo precisou de apoiar
em nada, portanto, foi apenas a base naval que cedeu alguns quartos e sei também que tiveram

algumas enfermeiras durante algum tempo.

8 bordadas -Termo coloquial usado em regime de Marinha para designar a divisdo do servico em duas ou mais
equipas;

% militares asilantes - Giria militar da Marinha que, pernoita numa unidade ou navio atracado, habitualmente que
estd longe da sua residéncia;
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QUESTOES PARA A ENTREVISTA EXPLORATORIA:
1. O que ¢ para si a lideranca?

A lideranga, no fundo cabe ao lider saber para onde quer levar ou onde quer dirigir o que lidera,

um servi¢o, uma organizagao, um departamento, uma unidade, o que quer que seja.

O lider teré a sua visdo estratégica, por assim dizer, tem aqueles recursos, tem o seu objetivo, e
traca mais ou menos, por assim dizer o objetivo e estratégia que quer para que 0S outros
consigam operacionalizar e fazer chegar 1a. Portanto a lideranga nao ¢ fazer com, ¢ ter o objetivo
para a sua organizacao e conseguir fazé-la chegar 14, através sobretudo da motivacao das
pessoas, conseguir fornecer os meios adequados, o tempo e, portanto, um lider acaba por ser
um gestor, por assim dizer. E um gestor de pessoas, e tem que ter a capacidade de os conseguir
orientar, conseguir que os respeitem, ou seja um lider nao ¢ aquele que leva os outros pela forca,

mas sim pelos exemplos e pelas suas ideias.

O pior que ha, pela minha experiéncia ¢ um lider que ndo decide. Pior que uma ma decisao, ¢
nao decidir e hd sempre decisdoes que tém de ser tomadas e temos de conseguir toma-las da
melhor maneira possivel com os dados que temos. No fundo, um lider, serd aquele que também
consegue manter um grupo, que pode conter pessoas diferentes, no entanto com um objetivo

comum.
2. Considera que qualquer pessoa pode ser um lider?

Ha pessoas que podem ter formagao. Pode haver pessoas que até podem ter caracteristicas da
sua personalidade ou da sua maneira de ser em que muitas vezes se diz “aquele ¢ um lider nato”,

¢ naturalmente um lider, ou aquele que as pessoas seguem sem questionar o porqué.

Existe logo isso na escola, nos trabalhos, hd aqueles que sdo naturalmente os lideres nos grupos
e ndo tiveram formagdo especial para isso, t€ém carisma, t€m ideias, os outros identificam-se,
admiram. No entanto, sem duvida que acho que, por um lado, se podem desenvolver algumas
capacidades que as pessoas tenham a nivel de lideranga, ou até aperfeigoar outras que as pessoas
ja tém ou, ainda, estar mais atento a pormenores ou ter algumas ferramentas que os possam
tornar melhores lideres, mas, por outro, se calhar pode haver pessoas que por mais formagao

que facam, nunca consigam ser lideres.
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3. Quais as caracteristicas que para si definem um lider?

Honestidade, um lider que ¢ apanhado a mentir ndo € positivo. A integridade, honestidade,
coeréncia. Outra caracteristica que prezo muito € ser justa, ou seja, ser imparcial. As decisdes
que o lider toma devem ser baseadas em factos e circunstancias e ndo pode tomar partidos. Um
lider tem que ser um exemplo...decidir sem ser indeciso ou ambiguo, mas ter em conta a parte

justa e humana.
4. A lideranga para si tem a ver com postos ou hierarquia?

Aqui, sem duvida que acaba por ter, estamos numa institui¢do que ¢ muito estratificada, existem

os diversos postos. No entanto, nem todos os chefes sdo lideres.

5. Acha que a lideranca vem de nascenca ou ¢ algo que se pode adquirir ao longo do

tempo?

Todos nds somos resultado de uma evolucao ao longo do tempo, ao longo da vida, acho que
uma parte sera genética, mas por outro lado, o ambiente onde cresceu, os pais, tudo isso vai

construindo a pessoa.

6. O que ¢ para si um bom lider?

Uma pessoa honesta, integra.

7. Como reage quando discorda de algum subordinado seu?

Nao sou intransigente e quando me demonstram as situagdes eu posso mudar de opinido, mas
tém de o demonstrar. Eu também gosto que discordem de mim., Se todos concordarem com o
que eu digo, passamos a ter uma visao muito em tunel o que também nao € bom, ou seja, podem
discordar, mas tém de justificar a discordancia. A partir desse momento, ou eu aceito os
argumentos como validos e isso pode-me fazer repensar o meu ponto de vista, ou ndo considero

validos e mantenho o meu ponto de vista.

Por vezes posso pensar que ndo fui muito clara a expor as situagdes e nessa altura posso mudar
o meu ponto de vista, isso no fundo tem que ver com duas pessoas, ndo tem necessariamente
de ser um lider e um subordinado a discordarem de um assunto, com a diferenca de que quando

¢ um lider e um subordinado se continuarem a discordar, o lider toma a decisdo final.

Para situagdes mais importantes considero que ¢ bom ouvir varios pontos de vista para poder

formar uma ideia de conjunto, o lider muitas vezes nao tem conhecimento de tudo e precisa de
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se rodear das pessoas. Por vezes pode acontecer que alguém discorde de mim em determinadas
questdes mais técnicas. Se essa pessoa discorda de mim, e for um “expert” na matéria, eu levo
1sso em consideracao e ai procuro, ainda mais, perceber os seus pontos de vista, porque penso
que ele € que ¢ um perito nesta drea por isso posso ser eu que estou enganada. Contudo, em
qualquer situagdo, mas tenho que perceber a matéria sobre a qual tenho de decidir, se ndo

perceber ndo irei mudar de opinido.

8. Qual a situacao de lideranga mais dificil que encontrou? / Quais foram os momentos

mais dificeis enquanto lider?

E dificil, mas pode ser nestes casos em que algum subordinado discorda, nao gosto muito. Sao

sempre as decisdes mais dificeis.

9. Qual a fungao que mais a desafiou enquanto lider?

Julgo que serd a que estou agora, como Diretora de Saude.

10. Teve de adaptar o seu estilo de lideranca a diversos contextos?

Nunca pensei nisso. Por vezes ¢ necessario adequar a conversa ou a mensagem a quem a esta a

receber, nao ¢ bem alterar o estilo de lideranca, mas o enquadramento.
11. O que espera das pessoas que trabalham consigo?

A primeira coisa que espero, ¢ que sejam leais, ndo precisam de gostar de mim, pego
simplesmente que ndo fagam as coisas pelas costas, ou seja o facto de nao ser leal, nao dar
informagdes... a informag¢do ¢ uma coisa muito poderosa e a parte da comunicagdo, € eu em
relacdo ao meu chefe até o posso induzir em erro em algumas tomadas de decisdo se apenas der
parte da informacao, portanto, isso ndo ¢ lealdade. A falta de lealdade nao ¢ apenas s6 mentir,
pregar rasteiras. O que mais prezo e fomento nas pessoas que trabalham comigo ¢ a lealdade e
depois a honestidade. Eu prefiro que a pessoa diga que ndo sabe fazer este trabalho do que diga
que sim e depois ndo o faca, logo, quando tal acontece, temos de tentar perceber o porqué e

colmatar isso.

12.  Caso tenha de formar uma equipa, quais sdo para si as caracteristicas mais importantes
que os elementos devem ter? O que estd na base para si? E primordial que se deem bem, ou da

primazia ao aspeto profissional e ao valor que podem agregar neste ambito?

Se estou a formar uma equipa, t€m que ser pessoas que conseguem trabalhar entre si e realmente

ha passados que tornam as coisas mais dificeis, as questdes pessoais ndo se deviam meter na
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parte profissional. As pessoas ndo precisam de ser todas amigas a nivel de trabalho, ¢ bom que
haja um grau de convivio e que haja um bom ambiente, mas sabemos que isso as vezes nao ¢
possivel, ndao quer dizer que quando estejam a trabalhar juntos nao o fagam. Se ¢ uma equipa,

as pessoas podem ter perfis diferentes para abranger as areas necessarias.

13. Como ultrapassa uma situacao desagradavel com algum subordinado, nomeadamente as

faltas de respeito?

Nao se devem deixar passar e a pessoa tem de ser de preferéncia, chamada a parte e a conversa
deve ser tida em privado. Pode ser uma falta de respeito 6bvia, em frente a toda a gente. Teria
de se averiguar... pode eventualmente ter sido sentido por mim como uma falta de respeito e
ndo ser intencional da outra pessoa e ai ¢ necessario perceber se foi realmente intencional e a

pessoa deve ser chamada a atencdo. Faltas de respeito ndo devem ser toleradas.

14. Como lida/lidou quando chega a uma nova fungdo e tem subordinados seus que
dominam melhor certos assuntos profissionais e em que precisa da ajuda deles para entender

melhor o servi¢o?

Acho 6timo! Se chegara a alguma funcao e houver pessoas que percebem muito mais daquilo,
acho excelente. Se pudesse fazer tudo sozinha, estava sozinha e ndo tinha mais ninguém,
portanto se ha varios assuntos e ¢ preciso varias pessoas ¢ natural que eles afunilem o seu

conhecimento em diversas areas, eu s6 tenho de aproveitar o melhor de cada um.

15.  De que forma acha que se deve reagir caso esses subordinados ndo a queiram ajudar, de

forma direta ou indireta?

Af ja ndo estdo enquadrados naquilo que eu digo da lealdade e da honestidade. Acho que essa
situacdo ainda ndo me aconteceu, mas se ha subordinados que sei que detém um certo
conhecimento e que sdo peritos em determinada area € ndo me querem ajudar, alguma coisa
esta muito mal, € necessario falar com eles e perceber o que se esta a passar. Podem achar que
nao estdo a ser valorizados. Tem de se perceber e tentar desbloquear porque no fundo nado
estamos aqui por motivos pessoais, mas estamos aqui para funcionar alguma coisa ou de apoio
a Marinha. E se hé alguém que tem determinado conhecimento e ndo o quer usar e partilhar ha

alguma coisa que ndo estd muito bem.
16.  Acha que a competitividade ¢ um fator importante para o sucesso da Lideranca?

Competitividade pode ser associado eventualmente a questdo da pessoa ndo desistir perante

resultados menos bons, ou ndo se alcangar a primeira os objetivos que se tem.
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E claro que ha determinadas alturas em que pode haver ultrapassagens, ndo haver boas
avaliagdes e € dbvio que ninguém gosta de ficar para trds, mas sinceramente com isso nunca
me preocupei. Dentro das pessoas que sao mais ou menos meus pares, dentro dos mesmos
postos, nunca trabalhdmos juntas nas mesmas unidades. Por outro lado, acho que isto ¢ tao
subjetivo e circunstancial que ndo vale a pena. A pessoa a meu ver deve preocupar-se em fazer

o seu melhor, no sitio onde esta e deixar os outros fazerem o que acham que devem fazer.

17. O que prevalece se uma pessoa da sua equipa tiver um problema pessoal, ¢ a questao

pessoal ou as suas fun¢des enquanto profissional?

Este aspeto ¢ algo em mim que considero um ponto fraco, ou uma fragilidade da minha
lideranca. Eu fico demasiado sensivel face aos momentos pessoais de algumas pessoas e tenho
que tentar fazer um esforco para gerir a situagdo da melhor forma. No entanto, ¢ complicado,
porque se uma pessoa argumenta de uma forma e tem os seus motivos pessoais, € vem outra
pessoa que faz o mesmo, ¢ complicado. Sobretudo naquela questao de nomear as pessoas para
missdes ou exercicios, a certa altura todos t€m motivos pessoais € ndo vai ninguém. Pode ser

algo dificil de gerir.

18. Quando acha que a lideranga se deve fazer notar mais?

Quando ha decisoes dificeis que precisam de ser tomadas.

19. Quando iniciou o seu curso de medicina, qual era a sua perspetiva futura?

Nao tinha visto este rumo, esta hipotese. Eu achava que ia fazer a minha carreira num centro de
saude, se ndo tivesse acontecido uma série de intercorréncias e as coisas tivessem ocorrido todas

direitinhas, provavelmente ndo estava aqui.

Nao me arrependo da minha decisdo. Por vezes precisamos de adaptar um bocadinho os nossos

objetivos.
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20.  De que forma ¢ que acha que os seus subordinados a veem enquanto lider?

Julgo que por vezes alguns subordinados meus que em termos de lideranga eu terei uma
lideranga menos firme, mais alargada. Espero que achem que sou justa, que sou alguém que

decide as coisas e também que digam que sou uma pessoa humana.
21.  Acha que a Marinha Portuguesa tem falta de Lideranca feminina?

A Marinha e as Forgas Armadas acaba por ter um bom sistema de lideranca e de bons lideres,
tem uma escola com cursos de lideranca e ¢ algo que vai sendo também incutido tanto em cursos
especificos, como nos cursos de carreira, sobre Lideranga, como liderar, como fazer. Se ¢
importante haver um bom lider, esta preparacao deve existir. No Navio existe uma lideranca
bem definida, que toda a gente respeita. Um dos deveres militares € o dever de tutela, por isso
os Comandantes também tém isso bem interiorizado, ou seja, que apesar de serem lideres,
chefes, t€m o dever de olhar pela sua guarni¢do, pelas suas unidades e fazer defender os
interesses deles também, para cima, comunicando. A lideranga ¢ um tema que estd muito
marcado e vincado nas Forcas Armadas, tem falta de lideranga no feminino porque nao ha

realmente muitas mulheres em postos mais elevados.

22.  Acha que o facto de ser mulher alguma vez a prejudicou no seio profissional enquanto

lider? Acho que nao.

23.  No seu percurso profissional sentiu que por ser mulher teve menos credibilidade perante

outros elementos da equipa, seus subordinados ou nao?

Acho que ndo. Dentro das Forcas Armadas, o nicho onde hd mais mulheres acaba por ser na
saude, e tirando eu, ¢ aqui que se encontram as oficiais mais antigas, que sao médicas, ¢ ha
enfermeiras e técnicas. Nas For¢as Armadas, se formos fazer a comparacao de elementos
femininos nos quadros da saude com o resto da Marinha, a percentagem de mulheres na satde

¢ muito maior.
24. As outras senhoras mais antigas médicas entraram em concursos semelhantes ao seu?

Nao, entraram em concurso Ordindrio, ou seja, ainda ndo havia cadetes, entraram depois de
fazer o curso de Medicina, mas ainda ndo tinham a especialidade. Entraram depois de fazer o

curso de Medicina, ainda sem a especialidade.
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25.Que papel ocupam as emogdes no dia a dia enquanto relagdo com os seus subordinados?

Na Direcao de Saude, onde estou atualmente temos um ambiente muito saudavel, costumamos
tomar caf€, contar piadas e isso ¢ muito bom, haver um ambiente descontraido e perceber que

as pessoas se dao bem.

26.Tendo a Marinha Portuguesa uma estrutura hierarquizada e onde se progride na carreira até
certo ponto por diuturnidades, o que considera relevante para ter sido a primeira mulher na

Marinha a alcancar o posto de Comodoro?

A pessoa e a sua circunstancia, ndo tirando eventualmente a parte de mérito, podia até nem ter
sido considerada para o conselho de almirantado. A verdade € que isto também € circunstancial,
até por uma questao de idades. Eu entrei com mais idade nesta institui¢do existe um limite de
idades nos postos. Eu atingi um limite de idade como capitdo-de-mar-e-guerra em dezembro e
a vaga foi de dia 2 do mesmo més, do que se conclui que, se fosse mais tarde, teria ido para a

reserva.

Nao desfazendo a minha parte de mérito, do percurso e evolucdo, a verdade ¢ que as
circunstancias acabam por ajudar. Ha varias circunstancias que fazem parte da vida, que podem
dar para um lado ou dar para o outro. Tenho o mérito de ter chegado a capitao-de-mar-e-guerra.
Provavelmente se ndo tivessem considerado que eu tinha sido diretora da UTITA com algum
sucesso ou que tinha feito um bom papel talvez ndo tinha ido para diretora do centro de medicina
naval (CMN), se ndo tivesse corrido bem no CMN, ndo tinha ficado 14 4 anos, ndo era convidada
para ir ao curso de oficial general, portanto hd uma série de factos que tém que ver com o mérito
ou capacidade, contudo, hd outros fatores circunstanciais que temos de ponderar e que

contribuiram para esta minha trajetoria
27.Sentiu alguma vez uma diferenciagdo negativa por ser mulher na organizagao?

Nao. Posso ter-me sentido um pouco isolada em algumas circunstancias. Por exemplo, ja
embarquei sendo um unico elemento feminino a bordo, € por isso houve todo um arranjo nos
embarques por ser mulher e ndo haver cobertas10 para mulheres. Quando viemos a Lisboa e

fizemos mais uma tirada para embarcar os cadetes do primeiro ano, veio mais uma psicologa e

10 Cobertas — Termo de giria militar utilizado para se referir aos alojamentos a bordo dos navios.
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foi muito bom. Quando comegaram a existir guarnicdes mistas, habitualmente ndo era s6 um

elemento feminino, o que ¢ mais enquadrante para quem vai.

O médico ndo faz exatamente parte da guarni¢do do navio, vai para a missdo, fazem as
comissdes do navio e em que ha missdes que ficam em terra na Base Naval de Lisboa (BNL),
ou noutro sitio, € noutras missdes em que ¢ necessario ir um médico e vai o médico e ai o
recurso € escasso, por um lado € necessario um tirocinioll de embarque, os médicos tém de ter
horas de embarque como condi¢do de promog¢ao a oficial superior, tem de se distribuir os
embarques por todos. Na altura em que ndo havia guarni¢cdes mistas, as mulheres também

tinham que embarcar, médicas e enfermeiras.

Eu ja entrei um pouco no limite de idade, no entanto, ndo fui a primeira médica nem a primeira
mulher na Marinha. Nao ha promocgao a oficial superior sem haver o nimero minimo de horas

de embarque, que julgo que sdo 500 horas.

Anexo IV — Entrevista a Hélder Duarte

1.0Onde trabalhou com a Comodoro Maria Halpern Diniz?

Trabalhei com Dra. Halpern no Centro de Medicina Naval e agora aqui na Direcdo de Satde.
No Centro de Medicina Naval tive a Dra. Halpern como chefe de departamento e depois mais
tarde tive-a como Subdiretora e Diretora do Centro de Medicina Naval e agora como Diretora
de Satde. Portanto, ja tive muitos anos a trabalhar com a Dra. Halpern.

Na pratica, eu estive no CMN, ja 14 estava quando a Dra. Halpern foi para Diretora.

Na altura em que a Dra. Halpern era diretora eu era chefe de departamento da satide operacional,

por isso trabalhava muito diretamente com a Dra.

2. Como a descreve enquanto lider? O que a diferencia das demais?

Uma vez referi a uma camarada nossa que ja ndo estd na Marinha que a Dra. Halpern era muito
boa pessoa e que € essa a ideia que as pessoas t€ém dela. Essa camarada ¢ muito perspicaz,
corrigiu-me de seguida e disse: “qualquer pessoa pode ser boa pessoa e de facto ¢, no entanto

julgo que o que quereras dizer € que a Dra. Halpern ¢ muito justa”.

1 Tirocinio de embarque — Termo utilizado em meio de Marinha, condi¢@o especial de promogao, constituido pelo tempo de embarque e/ou
tempo de servigo de helicopteros, pelo tempo de navegagio e/ou tempo de voo e ainda pelo tempo de exercicio de fungdes especificas
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A Dra. Halpern tem uma preocupacdo muito grande em ser justa com as pessoas e isso ¢ algo
que naturalmente faz com que as pessoas a respeitem pela pessoa que ela € e ndo apenas pelo
cargo que tem. Eles sentem que aquilo que fazem vai ser reconhecido ou se fizerem algo de
errado a Dra. Halpern também diz logo no momento, ...¢ uma pessoa que elogia sempre que

necessario, corrige sempre que necessario e tenta ser equilibrada no modo como trata as pessoas

E certo que ha pessoas que o lider gosta sempre mais dentro da sua equipa, gosta mais do
elemento x ou y, no entanto a Dra. Halpern ndo privilegia os elementos que mais gosta, trata
todos pela mesma medida e isso é algo muito agradavel, ¢ muito imparcial. E alguém que para

além de imparcial, se esforga por ser imparcial e sente-se que tem essa preocupacao.

3.0 que reteve da convivéncia com Maria Halpern Diniz?

Sensibilidade, ¢ uma pessoa com uma enorme sensibilidade, que se preocupa com os elementos
da sua equipa. Preocupa-se de verdade com o bem-estar das pessoas, encara os problemas dos
outros como se fossem problemas dela. Se ha um problema com uma pessoa ¢ um problema
dela também.

E uma pessoa afavel e cordial no trato. Uma pessoa de trato facil. E alguém que tratamos com
uma proximidade grande em termos de afeto, mas com todo o respeito em termos de fungao e
hierarquia e isso facilita a tarefa dela.

Se nos sentimos efetivamente ligados a um chefe, ndo queremos deixar o chefe mal em alguma
situacdo, e por outro lado se algo corre mal, facilmente vamos falar com o mesmo, algo que
alguém nos fez ou algo que ocorreu como nao era esperado, ou que a propria chefe tenha feito
e nds ndo concordemos. A Dra. Halpern ouve atentamente.

Nao se deixa levar facilmente, mas ouve, ¢ justa. Essa ¢ a diferenca entre ser boa pessoa e ser
justa, é que pode ser boa pessoa, mas se nao houver esta preocupagdo de justica acaba por se

ser levado por quem “pede” mais. A doutora Halpern ndo deixa que isto acontega.

4.Quais as caracteristicas de Maria Halpern Diniz que acha que contribuiram para ser a 1*

mulher na Marinha com o posto de Oficial General?

Ha varias caracteristicas! Logo a partida porque era a mais antiga, vai a frente na corrida. Foi
uma das primeiras a entrar para os quadros permanentes, no entanto nao ¢ por causa disso que

ela c4 chega. O facto de chegar primeiro d4 uma vantagem. A Dra. Halpern chegou 14 porque
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tem determinadas virtudes, porque no seu desempenho foi sempre uma pessoa dedicada a
Marinha, uma pessoa que vestiu a camisola, uma pessoa vista por quem estd abaixo e quem esta
acima como alguém que prima pela humildade, ndo ¢ uma pessoa que se apresenta com aquela
vaidade intelectual que acaba por cansar as pessoas de algum modo e sempre brilhou pelos
resultados e ndo pela exposigdo propriamente. E uma pessoa calma, tem uma paciéncia enorme,
algo que faz muita falta a um lider e ¢ uma daquelas qualidades que ¢ muito importante. Eu
diria que se ndo chegasse onde chegou isso chegaria ao ponto de criar mal-estar na classe.
Porque quando se ¢ muito respeitado e reconhecido como um lider, as pessoas enquanto classe,
por haver um sentimento que ¢ comum a todos, a classe ficaria desconfortavel se tal ndo
acontecesse e portanto a Dra. Halpern ter chegado a Oficial General ¢ um resultado
perfeitamente natural, ndo s6 do que ela € e fez, mas do reconhecimento de que todos tém desse

trabalho. E uma recompensa justa.

Nos queriamos que ela fosse diretora de Satde, nés todos acreditivamos que ela conseguia
fazer o melhor possivel, com todas as limitagdes que estamos a atravessar nas For¢as Armadas
e na Satude militar em particular, precisdvamos de alguém que se preocupasse com as pessoas,
que fosse uma pessoa calma, com capacidade de negociacdo, que saiba ouvir e que tenha

paciéncia e serenidade para levar o navio a bom porto.

A Dra. Halpern ¢ uma pessoa emotiva, mas que sabe controlar as emocgdes, diria que do ponto
de vista psicologico ¢ ai que estd o foco. Simultaneamente muito emotiva, mas com uma

preocupagdo enorme de ser racional, consegue atingir um equilibrio entre a emocao e a razao.

5.Considera-a uma referéncia?

Claramente, alguém que as pessoas seguem nao pelo cargo que ocupa, mas pela forma como
gere a parte humana e profissional. E normal que um lider tenha sempre pessoas que gostam
mais dele, outras menos, € normal que se digam coisas desagradaveis sobre ele e até ¢ saudavel.
No caso da Dra. Halpern ndo dizem coisas desagradaveis e mesmo quando ndo ¢ uma coisa
positiva também nao € negativa, por exemplo dizerem que a Dra. Halpern fez de determinada
forma e poderia ter feito de outra

E algo que diria que é raro, é uma pessoa consensual, ha quem goste mais do estilo de lider
mais assertivo, o lider que apresenta logo uma decis@o e ja vi quem comentasse que preferia

que a Dra. Halpern fosse mais assim, mas até isso ndo apresentam como um ponto fraco, mas
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sim como uma preferéncia pessoal. Eu pessoalmente ndo concordo, o tempo que se gasta na
decisdo € o tempo que se poupa com 0s erros, porque gasta-se ali mais uma hora mas depois
poupa-se anos de consequéncias de um erro. No entanto, ¢ das poucas coisas que eu ja ouvi

apontar a Dra. Halpern como algo que poderia ser melhor € mesmo isso eu nao concordo.

6.E uma mulher de decisdo pessoal ou privilegia o dialogo?

A Dra. Halpern privilegia o didlogo, ouve sempre o que as pessoas tém para dizer mesmo que
ela ja tenha uma opinido formada, ao ponto de que, quando tem essa opinido formada, a partida
faz questao de o dizer, porque ¢ a excegdo. Ela diz “Bem, quero ouvir o que pensam sobre isto
mas atengao que eu ja tenho aqui uma opinido formada, que ¢ esta”. Porque habitualmente s
formula opinido no fim de ouvir toda a gente. Se alguém tiver uma proposta de decisdo ela
houve atentamente essa proposta, porque as vezes ndao ¢ s6 uma opinido, algum membro da
equipa diz: ‘Dra. eu tenho aqui ideia do que acho que deve ser a sua decisdao ’e ela ouve
atentamente ¢ nao se sente minimamente melindrada com isso, encara-o como algo positivo e

ndo como uma fragilidade.

7.Neste ambito tem alguma situagao que se recorde e queira partilhar que tenha passado com a

Comodoro?

Na verdade, assim de repente ndo, apanhou-me de surpresa. Um exemplo que seja geral disto
tudo nao encontro, até porque, em boa verdade ¢ algo que ocorre permanentemente, ¢ diario.

A Dra. Halpern ¢ uma pessoa constante, com calma a serenidade. Nos sabemos com o que
contamos com ela e isso facilita muito o nosso trabalho. E uma pessoa que consegue pensar
fora da caixa. Normalmente, estas pessoas mais serenas, atenciosas, como t€ém uma linha de
pensamento menos oscilante, acabam por pensar muito dentro da caixa mas ndo ¢ o caso da
Dra. Halpern. Ela pensa fora da caixa, gosta de ouvir pensamentos fora da caixa e talvez por
isso ela goste de ouvir ideias dos outros antes de formular a sua opinido. E uma pessoa que

acaba por ser progressista por causa disso, ndo ¢ uma pessoa que gosta de manter o status quo.

Normalmente, as pessoas assim mais calmas e ponderadas, que ouvem muito os outros, fazem-

no para manter o status quo. A Dra. Halpern quer que as coisas amanha estejam melhor do que
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estdo hoje e que o ¢ preciso mudar, muda-se. Nao tem receio de tomar decisdes mesmo que
sejam polémicas, € uma pessoa muito corajosa.

A Dra. Halpern ¢ uma pessoa que em conversas a dois, com elementos mais modernos diz
coisas como;” Preciso que tu me expliques, que me ensines”, ¢ alguém que tem esta humildade
intelectual, de que nao sabe tudo e de que alguém em determinadas areas sabe mais do que ela
e que pode aprender com os mais modernos em assuntos que eles dominam. Nao tem receio de
dizer “Eu ndo sei”. E algo que por vezes ndo se vé tanto em geragdes mais antigas, ou seja,
acaba por ser um pouco contracorrente & sua geracio. E progressista até no modo de pensar e
de se expressar.

Eu acho que a Dra. Halpern em vez de olhar para si como uma chefe, olha para si como uma
responsavel e, portanto, assume as fungdes que lhe dao, como uma responsabilidade perante a
institui¢ao. Por outro lado, perante os doentes, que acabam por ser a primeira preocupagao para
todos os médicos, e perante a equipa, em primeiro lugar e s6 depois ¢ que olha para ela propria,
ela lidera de modo altruista. Nunca a vi colocar o seu interesse pessoal na equacao. Parte do
principio que se os doentes estiverem bem e a institui¢ao estiver bem servida e o seu pessoal
estiver confortavel ela também estd bem. O estilo de lideranga dela, o bem-estar dela, a alegria
dela enquanto trabalhadora resulta em cumprir com os objetivos primordiais aos quais deve

responder e o resultado vem por ganho.

A Dra. Halpern procura rodear-se de pessoas competentes € pensa em dar boas condigdes a
essas pessoas, pois assim o resultado do trabalho sera muito favoravel. Muitos lideres tentam

puxar para eles os louros, as decisdes, e a Dra. Halpern ndo faz isso.

Outro fator interessante ¢ que a Dra. Halpern estava prestes a ir para a reserva por limites de
idade e foram usados mecanismos legais, para apesar da idade ser promovida a Comodoro,
existe um termo para isso, que ¢ ficar sustada. Significa que a partir de terminado momento
congelam-lhe a idade a aguardar que haja a oportunidade de promocao e depois ¢ promovida a
contar desse momento, ¢ um mecanismo legal que esta previsto.

Foi usado precisamente porque a instituicdo queria que fosse a Dra. Halpern e ndo queria perdé-

la pela questdo de uns meses da idade enquanto se aguardava.
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Anexo V — Entrevista a Sandra Henriques

1. Onde trabalhou com a Comodoro Maria Halpern Diniz?

O meu primeiro contacto com a Dra. Halpern foi na atual ETNA (Escola de Tecnologias
Navais) que na altura se chamava grupo n° 2 de escolas da Armada, ia 14 2 vezes por semana
ao servico de saude fazer consultas de psicologia. O meu contacto com a Dra. Halpern foi
precisamente ai quando acabou de chegar as For¢as Armadas, eu ja cé estava, entrei em 1993.
O nosso primeiro contacto tem algo de curioso porque ela entrou como especialista, com o
posto de Subtenente, mas por poucos dias porque sendo especialista deu um salto a nivel de
posto para primeiro-tenente, se ndo estou em erro. Na altura eu era segundo-tenente e o curioso
¢ que nos primeiros dias de contacto eu era mais antiga e posteriormente dois dias depois ja era
ela a mais antiga.

Apos esse primeiro contacto, tivemos um episddio gratificante, a bordo de um navio, no NRP
Sagres. A Dra. Halpern ja 14 estava e eu embarquei possivelmente porque havia cadetes a bordo.
Foi a primeira vez que encontrei uma mulher a bordo, tal como a Dra. Halpern.

Temos boas recordacdes dessa época, partilhdmos o alojamento e ganhamos alguma afinidade

num meio s6 de homens, o que acaba por saber bem, ter uma parceria feminina.

Depois disso, fomos sempre mantendo algum contacto, no entanto em termos de trabalho foi
s6 aqui na UTITA, eu ja ca estava e mantive-me no papel de Subdiretora. A Dra. veio para ca
como. Diretora, saiu de Subdiretora do Centro de Medicina Naval e veio para aqui. Assumiu

muito facilmente o papel de Diretora da UTITA e esteve ca cerca de 3 anos.

2.Como a descreve enquanto lider? O que a diferencia das demais?

E uma pessoa com uma lideranga silenciosa, é uma pessoa humilde, honesta, ndo precisa de se
afirmar como chefe. E uma pessoa que se preocupa muito com os outros, com a equipa, ela
divide a lideranca dela com a tarefa e a preocupacdo com a equipa...

Em situagdes de conflito, recordo-me até de uma situacdo em que ela tentou resolver o conflito
valorizando o que tem de melhor cada uma das pessoas que estava em conflito. Ela conseguiu

valorizar e mostrar a importancia, para ela e para a UTITA, dessas pessoas e acho que foi uma
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boa forma de resolver a situagdo, mostrando a importancia de cada um e a necessidade de se
resolver as dificuldades que estavam a surgir.
E uma pessoa muito focada nas pessoas, se tivesse numa linguagem muito simplista eu diria

que ela ¢ muito mae.

3.0 que reteve da convivéncia com Maria Halpern Diniz?

Eu considero a Dra. Halpern minha amiga. O que retenho mais sem divida ¢ a amizade que
prevaleceu apos a nossa convivéncia mais estreita aqui na UTITA. Ela no papel de lider e eu
de liderada.

A Dra. Halpern ¢ alguém que da muita liberdade as pessoas em termos das suas tarefas,
portanto, espera responsabilidade. D4 essa liberdade as pessoas e procura que todos participem

€ que sejam criativos, retirando, assim, o melhor das pessoas

4.Quais as caracteristicas de Maria Halpern Diniz que acha que contribuiram para ser a 1*

mulher na Marinha com o Posto de Oficial General?

Acima de tudo, acho que ¢ ser uma pessoa honesta, simples, com bom carater, e que tentou,
com certeza, fazer o seu trabalho o melhor que podia. Nao considero que a Dra. Halpern tenha
pensado muito cedo na sua carreira, ou que tivesse uma grande ambicdo de chegar a general.
Esta progressdo na carreira ¢ algo que talvez tenha comegado a ser pensado nos ltimos anos,
quando essa hipdtese se perspetivou um pouco mais, mas digamos que nunca fez o trabalho
dela direcionado para tal. Ela focou-se no aqui e no agora e ndo a longo prazo e acho que isso
até a ajudou. Focou-se no que tinha a fazer no momento e ndo no que podia vir a acontecer

daqui a 20 anos. Com certeza que poderemos ter objetivos a longo prazo.

Se os superiores ndo considerassem que ela seria capaz de ocupar esse lugar, de Diretora de

Saude da Marinha, com certeza nao teria havido um esfor¢o nesse sentido.

Julgo que a principal caracteristica da Dra. Halpern ¢ a humildade que sempre coloca em tudo
o que faz e também o facto de olhar para os outros como elementos importantes para o sucesso
das missdes. Ela valoriza as pessoas e nao tenta obter os lucros de todas as situagdes que
acontecem. Desempenhar as suas fungdes com honestidade e preocupacdo com os outros, ter

uma comunicag¢do aberta, julgo que sdo estes os fatores que pesaram para o sucesso dela.
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Para além de ser boa amiga.

Desde cedo que sentimos uns lagos proximos e acho que sempre conseguimos separar o que €

trabalho e o que ¢ amizade.

5.Considera-a uma referéncia?

Sim, sem davida. Tem um tipo de lideranga mais silenciosa, sem divida. Por vezes, estamos
habituados a pessoas com liderangas mais expansivas, que se fazem notar mais, pela sua propria
forma de comunicar, de se mostrar. Eu diria que a Dra. Halpern ¢ quieta na sua lideranca, mas

¢ eficaz. Que se faz notar de uma forma menos exuberante, mais subtil.

6.E uma mulher de decisdo pessoal ou privilegia o dialogo?

A Dra. Halpern ¢ uma mulher que comunica para ouvir as respostas, ouvir todos e depois disso

toma a sua decisdo. Nao impde a decisao dela. Primeiro ouve, e depois decide.

7.Neste ambito tem alguma situacdo que se recorde e queira partilhar da Comodoro?

No embarque nao me recordo de nada em especifico, no entanto aqui na UTITA quando surgia
alguma situagdo, promovia reunides sobre o0 que estava a acontecer € queria ouvir as pessoas.
Primeiro falava ela, transmitindo um pouco a importincia de cada um para levar a nossa missao
a bom porto e depois tentava que as pessoas se exprimissem.

Acho que a comunicacdo foi a grande ferramenta que ela utilizou. Ela preocupa-se com os
outros e percebe quando as pessoas ndo estdo tdo bem e ndo ignora isso. Tem empatia e
sensibilidade, se sabia que os outros ndo estavam bem ndo tentava deixar passar muito tempo
para a resolugdo do problema.

Tudo isto ¢ importante, porque se as pessoas nao estiverem bem no seu local de trabalho, nao
ha tanta produtividade, no existe tanta entreajuda. E essencial o bem-estar das pessoas dentro

de uma equipa.
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