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Amem!

ORACAO DA SERENIDADE

Concedei-me Senhor, a serenidade necessaria,

Para aceitar o que ndo posso mudar,

Coragem para mudar o que posso mudar

E sabedoria para perceber a diferenca.

Vivendo um dia de cada vez,

Apreciando um momento de cada vez.

Recebendo as dificuldades como um caminho para a paz.
Aceitando este mundo cheio de pecados como ele é,
assim como fez Jesus, e ndo como eu gostaria que ele fosse;
Confiando que o Senhor fara tudo dar certo

Se eu me entregar a Sua vontade;

Pois assim poderei ser razoavelmente feliz nesta vida

E supremamente feliz ao Seu lado na outra.

COVID-1? & LIDERANCA

Este artigo resulta do estudo e da sistemati-
zacdo, que desenvolvi no meu confinamento
— que continua —, de dezenas de artigos so-
bre lideranca em tempo de crise da Covid-19.
Trataram-se de artigos publicados em Marco
e Abril de 2020 por grandes escolas de nego-
cios internacionais, como a americana Har-
vard Business Review ou a europeia London
Business School.

Atraves deste artigo presto o meu modesto con-
tributo pubico para o combate ao Coronavirus.
Pretendo ajudar as mulheres e os homens que
nos lideram nesta crise a terem mais sucesso na
mobiliza¢do dos seus liderados.

O mundo vive uma pandemia de uma doenca
que se convencionou chamar de Covid-19 (do
inglés Coronavirus Disease 2019). A Covid-19 €
provocada por um virus que foi baptizado por
SARS-CoV-2, vulgarmente designado por Co-
ronavirus. Os numeros, catastroficos e muito
assustadores, aumentam todos os dias: quase
todos os paises e territorios do mundo ja estdo
afectados, milhGes de infectados, mortes, mais
mortes, mais mortes. Avizinha-se uma crise
economica brutal.

Em 31 de Dezembro de 2019, varios paises, comu-
nidades, empresas, organizac¢Oes sociais, familias
e pessoas, tinham bons planos de crescimento
para 2020. De repente, um virus muda tudo.

Mike Tyson, o grande campedo de boxe,
terd dito o seguinte: todos tém um plano,
ate apanharem um murro na boca.

De facto, com o Coronavirus a humanidade
apanhou um grande murro na boca — e foi es-
trondosamente ao tapete.

Como devem os lideres agir para a mobiliza¢&o
colectiva, imprescindivel para nos reerguermos e
vencermos este combate contra o Coronavirus?

Este artigo sistematiza 5 ingredientes chave,
essenciais para os lideres nesta crise. S3o eles:
cardcter, discernimento, processos de ba-
talha, comunicagdo e coragdo.

Os lideres vao precisar de se elevar, alavancados
por um grande cardcter. Inteligéncia, competén-
cia e diligéncia ndo serdo suficientes, se ndo forem
guiadas por uma bussola moral que os leve a fa-
zerem o que € certo. Os lideres terdo de conseguir

o melhor discernimento possivel, para que, mesmo
sem terem informacao completa, possam tomar as
melhores decisOes. Para lidar com esta crise nao
ha respostas em livros de receitas. Mas ha cami-
nhos desenhando processos, que chamamos de
processos de batalha, com base no que ja sabemos
sobre gestdo de crises, envolvendo estruturas, pes-
soas e métodos de resolucdo de problemas.

Esta crise exige muita comunicagdo. Comunica-
cdo transparente e apropriada, no contetudo, na
forma e no tempo. O siléncio, 0 comunicar o mi-
nimo possivel, para além de facilitar a circulagfo
de rumores, boatos e fake news, nao mobiliza as
pessoas para fazerem o que precisa de ser feito. E,
dado que esta crise € também psicologica e emo-
cional, para além de uma grande cabega, os lide-
res precisardo de um grande coragdo. Para envol-
verem os outros de forma engajada e produtiva,
sera determinante que exibam empatia, proximi-
dade emocional, compaixao, respeito e gratiddo.

O caracter pode ser associado a alma, enquanto
que o discernimento e os processos de batalha-
da estdo mais associados com a razdo e os te-
mas emocionais com o coragdo. A comunicacgdo
tem tanto de razdo como de coracdo.

O QUE E LIDERANCA

Em 18 de Dezembro de 2019 realizei em Luanda
a apresentacdo do meu livro mais recente, que
tem o seguinte titulo: Lideranga — Fazer Acon-
tecer Mudanga Com os Outros. Nao foi preme-
ditacdo, mas, numa visao mistica, até parece
que o lancamento do livro surgiu de uma an-
tevisdio da necessidade dos lideres em Angola
prepararem-se melhor para o combate de vida
ou morte que ai vinha contra o Coronavirus.

No livro, lideranca € definida assim: lideranga € a
mobilizagdo colectiva para um proposito comum.
E preciso lideranga quando temos um desafio co-
mum com o qual s6 podemos lidar com sucesso
se for mobilizada a cooperacgdo de todo um grupo.

Esta formulacdo mais simples € complementa-
da com outra mais elaborada: liderangca é um
processo em que, no contexto de um grupo,
lideres e liderados envolvem-se em relaciona-
mentos de influéncia, para intentarem mudan-
cas transformacionais que servem o seu pro-
posito mutuo.

Lideres no Plural!

Para vencermos o Coronavirus, varias pessoas
terdo que se destacar. Ninguém — ninguém
mesmo — por mais poder que tenha, consegui-
ra fazer o trabalho sozinho. Este € um comba-
te colectivo, que demandam por muito lideres.
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'AS MATS BELAS
QUALTDADES
TORNAM_SE INUTETS,
QUANDO A FORCA
DO CARACTER NAO
AS SUSTENTA'

Theophile Gautier

CARACT
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Os tempos que estamos a viver sdo de uma
exigéncia impar. A pressdo sobre quem tem
que tomar decisoes, com forte impacto na vida
de pessoas, familias, comunidades, organiza-

cOes, empresas e até mesmo paises, € muito
grande.

Se as exigéncias da situacdo sdo muito ele-
vadas, os lideres precisam eles proprios de se
elevarem. Os lideres precisam de estar a altu-
ra do momento. Este € o momento para os lide-
res revelarem-se grandes homens e grandes
mulheres. Os lideres precisam de trazer para
fora o que de melhor tém no seu interior. Pre-
cisam de aceder e colocar em ac¢do a melhor
versao de si proprios.

O caracter pode definir-se como o conjunto
das qualidades de um individuo, boas ou mas,
que lhe determinam a conduta e a concepc¢ao
moral. Tem a ver com o moralmente certo ou
errado, no quadro de um determinado refe-
rencial ético, que pode ser por exemplo, mas
nao exclusivamente, de natureza religiosa.

Este é um momento da verdade para os lide-
res, onde tém que revelar quem realmente sao,
se pessoas verdadeiras, ou se dissimulados
e impostores. O que temos pela frente € um
desafio grandioso. Nos so6 podemos lidar com
desafios grandiosos se aprendermos e conse-
guirmos ser grandiosos. Este € um momento

para lideres grandiosos.
Alguem tera dito o seguinte:

Nenhum homem vai além das
limitacoes do seu cardcter.
Portanto, se os lideres quiserem
estar realmente a altura deste
momento muito dificil, tem

que revelar grande caracter.

Todas as grandes capacidades cognitivas dos
lideres, todas as competéncias, todos os gran-
des conhecimentos que os lideres possam ter
e adquirir, toda a capacidade de decisdo, to-
das as estratégias e todas as tacticas, tudo
isso ndo sera suficiente nesta crise, se ndo for
abracado e alavancado por um grande carac-
ter. O caracter concretiza-se, entre outros tra-
cos, com honestidade, humildade, amor, per-
severanga e prudencia.

Os lideres devem perceber o grande risco de
ficarem curtos na capacidade de liderarem
nesta crise, ndo fazendo o que devem fazer e o
que € esperado que facam. Nao por limitacOes
de inteligéncia ou até mesmo de esforgo. Mas
por limitacOes de caracter.

Julgo pertinente reproduzir aqui uma recomenda-
cao de Keith Grint, Professor Emerito de Lideran-
ca da Universidade de Warwick no Reino Unido:

“Lideranga ndo tem a ver

com popularidade. Lideranga
tem a ver com fazer o que

é certo, mesmo que 1SS0
signifique sacrificar a sua
popularidade e a sua carreira.”

Este n3io € momento para os lideres se preo-
cuparem com vantagens ou desvantagens pe-
rante adversarios politicos, com eleicdes, com
lucro — e muito menos com ganhos pessoais.
Numa linguagem banal, os lideres devem di-
zer para si proprios: que se lixe tudo isso; te-
nho que concentrar-me na vida das pessoas,
nem que perca elei¢cdes ou va a falencia.

Os lideres devem guiar-se por uma bussola
moral que deve apontar sempre na seguinte
direccdo: vou fazer sempre o que achar o certo
do ponto de vista dos interesses das pessoas;
vou tentar fazer sempre o meu melhor.

Ha um aspecto muito importante nesta crise:
Jjustiga. Bruce Avolio, uns dos autores mais
relevantes de lideranca, escreveu o seguinte:

“A Justiga € importante. Sabemos
que é muito mais provavel

que as pessoas aceitem uma
decisdo dificil como justa, se
sentirem que foram ouvidas,
respeitadas, e que a decisdo foi
tomada de forma transparente

e foi bem explicada.”

Neste momento as regras tém que ser iguais
para todos. Nao podem haver privilegiados
que sdo dispensados dos sacrificios que se pe-
dem aos outros. Estamos todos no mesmo bar-
co. Nesta crise ndo ha filhos e enteados. Todos
sao filhos.

Se as medidas nao forem concebidas e apli-
cadas com justica, as pessoas vao tentar fu-
ra-las, colocando em risco a sua vida e a vida
das comunidades em que estdo inseridas. E
portanto uma grande responsabilidade dos
lideres serem exemplares. Porque se eles pro-
prios furarem as regras, incentivam outros
a fazé-lo, colocando a vida das comunidades
em risco.

Dependemos uns dos outros para
sobrevivermos todos. Portanto,
sejamos justos e exemplares.

Ha uma oracdo eucaristica, utilizada na missa
catolica, que se desenvolve da seguinte forma:

Padre: O Senhor esteja convosco.

Fieis: Ele esta no meio de nos.

Padre: Coracgoes ao alto.

Fieis: O nosso coracdo esta em Deus.

Padre: Demos gracas ao Senhor, nosso Deus.
Fieis: E nosso dever e nossa salvac#o.

Aconselho os lideres a terem constantemente
nas suas cabecas estas ultimas palavras: é nos-
so dever e nossa salvagdo. Digamos que € mais
um mantra. Os lideres devem guiar-se exclusi-
vamente pelos seus mais elevados deveres mo-
rais, para que todos nos sejamos salvos.

Os lideres devem repetir
constantemente nas suas

cabegas: € o meu dever,
é a nossa salvagao!



LIDERANCA
EM TEMPO DE
CRISE DA COVID-19

'NAO E PRECISO TER
OLHOS ABERTOS
PARA VER O SOL,

NEM E PRECISO TER
OUVIDOS AFADOS
PARA OUVIR O
TROVAO. PARA SER
VITORIOSO VOCE
PRECISA VER O QUE
NAO ESTA VISIVEL"

Sun Tzu

DISC
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Para que possam em cada momento tomar as
decisOes mais acertadas, perante as circuns-
tdncias que se colocarem, os lideres devem ob-
ter o melhor discernimento possivel do que se
esta a passar.

Desde logo, os lideres devem perceber o am-
biente global. Ajudara muito perceberem que
a crise actual decorre e reforca um ambiente
VICA. Para quem nao esta familiarizado com
o acronimo, VICA significa: Volatil, Incerto,
Complexo e Ambiguo.

Volatilidade. A informacdo epidemiologica e
clinica muda de hora a hora, a uma velocida-
de extraordinaria. Aparecem novas realida-
des, para as quais as caracterizacOes e So-
lugcdes anteriores mostram-se desajustadas.
Os recursos que antes pareciam suficientes,
esfumam-se com rapidez, colocando em per-
manéncia a necessidade de mais e mais re-
cursos.

Incerteza. Ninguém sabe quanto tudo isso
ira terminar, qual sera o curso dos eventos,
nem como a crise vai acabar. Tudo € novo e
incerto. Navegamos em aguas desconhecidas.
Temos muita dificuldade em prever o impac-
to das nossas accdes e o que vai acontecer em
seguida.

Complexidade. Vivemos num mundo em que
tudo esta ligado com tudo. Sdo multiplos os fac-
tores que condicionam o curso dos eventos. As
relacOes lineares de causa e efeito ndo encon-
tram aplicabilidade. O que impera sdo multiplas
causas que provocam multiplos efeitos, eles
proprios novas causas de novos efeitos.

Ambiguidade. Tudo parece ser indefinido. Pa-
rece que atravessamos um nevoeiro denso,
exactamente num momento em que o que mais
precisavamos era de um visdo clara para saber-
mos como evoluir.

Tenhamos também presente que, todo o pro-
gresso que conseguimos alcancar como es-
pécie e de que muito nos orgulhamos, afinal
somos 0 homo sapiens, gerou e alavancou-se
num crescendo de complexidade. Mas, para-
doxalmente, o que nos tornou fortes, torna-nos
agora vulneraveis.

O Professor australiano Sen Sendjaya, obser-
vou o seguinte:

“Sem duvida, o mundo em que vivemos estd
cada vez mais interconectado e, subsequente-
mente, interdependente. No entanto, como cos-
tuma ser o caso em muitas areas, as nossas for-
cas tambem podem ser uma fonte de fraqueza.
A nossa interconexdo torna-nos mais frageis.
A forga de que nos orgulhamos de ser membros
de uma aldeia global precipita a propagagdo
deste virus atraves de infecgdes transfronteiri-
cas. A nossa interdependencia expde-nos a um
risco maior.”

Vivemos mesmo num mundo
VICA. Ironizando, um chines
decide degustar um morcego
no seu lanchinho e provoca
uma mega crise mundial.

-NTO

Os lideres vdo precisar de obter a melhor infor-
macao que puderem recolher, aprendendo muito
rapidamente. Uma das coisas que esta crise vem
realcar € que os dados s3o muito importante. Bru-
ce Avolio, ja antes citado, escreveu o seguinte:

“Os lideres costumam dizer que tomaram deci-
soes com base nos seus ‘instintos’. No entanto,
vimos nas tltimas semanas a importancia dos
dados para determinar que acgcoes devem ou
ndo ser tomadas para lidar com essa pandemia.
Sabemos que quanto mais dados tivermos sobre
os que foram afectados, maior sera a capacida-
de de tomar decisoes mais eficazes. (..) Os da-
dos importam.”

Os lideres devem rodear-se
de um corpo competente e
diversificado de verdadeiros
especialistas, que possam
elucida-los com dados,
conhecimento e reflexoes,
sobre as varias dimensoes
fundamentais da crise.

Isto inclui a dimensdo sanitaria, onde sdo fun-
damentais disciplinas como virologia, epide-
miologia, infecciologia e outras. Mas sao tam-
bém muito importantes outras dimensdes como
a financeira e a economica, assim como discipli-
nas das ciéncias sociais e humanas.

Os lideres devem buscar

o apoio dos especialistas
sem intermediagdo. Devem
ouvi-los directamente, e
nao fundamentalmente
atraves dos responsaveis
hierarquicos.

E este apoio dos especialistas aos lideres deve
ser tornado publico. E muito atil que o publico
saiba que os lideres ouviram e esto a ser as-
sessorados pelos especialistas de renome A, B,
ou C. Esses especialistas devem aparecer pu-
blicamente ao lado dos lideres.

Isto mostrara que os lideres estdo a esforcar-se
para decidirem com base na melhor informacao
e no melhor conhecimento disponiveis. Mostra-
ra também que valorizam as pessoas que detém
activos de conhecimento fundamentais - tao ou
mais que a hierarquia. O resultado sera uma
melhor qualidade das decisdes dos lideres e uma
maior sensacdo de seguranca dos liderados.

Vivemos um periodo de trevas, onde natural-
mente precisamos de luz. O conhecimento &
neste momento uma grande fonte de luz. Os
lideres devem mostrar que se fazem acompa-
nhar de boas lanternas. Os cientistas, os co-
nhecedores das disciplinas técnicas mais en-
volvidas nesta crise, devem ser neste momento
as lanternas dos lideres.

Nesta crise, a ciéncia vai
no banco da frente e a
politica no banco de traz.
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'E COMO SE
FOSSEMOS
FORCADOS A

L TDAR COM O
TMPONDFRAVEL,

AO MESMO

TEMPO QUE O
TMPONDERAVEL E A
UNICA CERTEZA QUE
TEMOS NA VIDA'

Saulo Beiler,
Médico intesiologista

CRISE DA COVID-19
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Estamos em guerra contra um inimigo invisi-
vel e muito perigoso. Portanto, se o desafio € de
guerra, € com processos de batalha que temos
que o enfrentar.

Dizem os militares que a paz € somente o in-
tervalo entre duas guerras. As vitérias na
guerra preparam-se em tempo de paz. Infe-
lizmente, em tempos de paz cometem-se mui-
tos erros, por accdo e omissdo, que depois nos
colocam mal preparados quando surgem as
guerras. Os lideres devem encarar estes novos
tempos de crise como uma oportunidade pa-
ra mudar rapidamente o que ja devia ter sido
mudado antes.

A edicdo de 28 de Marco da conceituada re-
vista semanal The Economist inclui um artigo
com o seguinte titulo: A Proxima Calamida-
de: Covid-19 Pode Devastar os Paises Pobres. O
artigo analisa a possivel calamidade que pode
vir a ocorrer nos paises pobres, devido a inca-
pacidade dos seus sistemas de satude. O artigo
da um exemplo de imprepara¢do dos paises po-
bres que € impressionante:

O Uganda tem — ou tinha
antes da crise — mais
ministros no governo que
camas em unidades de
cuidados intensivos!

Os lideres devem rapidamente transformar os
sistemas, mudando o que precisa de ser mudado,
principalmente o que ja se revelava desajustado
no ambiente muito mais tranquilo do passado.

O general e teorizador militar prussiano Carl
Von Clausewitz cunhou a expressao a névoa
da guerra. Mesmo na névoa dos campos de
batalha, os comandantes tomam decisOes e
d3do instrucodes aos seus homens. Também vai
ser assim nesta guerra contra o virus. Com
mais ou menos névoa, os lideres vio ter que
decidir e gerar accdo. A paralisia na decisdo
nao € opc¢ao.

Herman Leonard, Professor da Harvard Busi-
ness School, responde a pergunta o que fazer pe-
rante a crise, da seguinte forma: temos de por em
accao processos que combinem estruturas, pes-
soas e metodos de resolugdo de problemas ade-
quados a situacdo — € certamente muito do que
esta sendo feito nos varios paises e organizagoes.

Na vertente das estruturas, a recomendacao €
a criacdo de equipas de gestdo de crise, como
um Comité de Crise. Estes grupos devem ter
processos de funcionamento bem desenhados,
o0 que inclui reunides com periodicidade, agen-
da e participantes adequados. As suas princi-
pais funcgdes sdo a supervisao global dos even-
tos, a identificacdo das principais questdes e
prioridades e a decisdo sobre as questdes cha-
ve. Para além de um grupo, podem ser estru-
turados sub-grupos que tratam de questOes
de dominios especificos como saude, financas,
economia, logistica ou temas sociais.

Relativamente as pessoas, € preciso que o Co-
mite de Crise e os seus sub-grupos estejam mu-
niciados com as melhores competéncias para as
tarefas a desempenhar. O que se joga neste mo-
mento € a nossa sobrevivéncia.

D

- BATALHA

Ninguem gostaria de ser operado
ao cerebro por um médico
estagiario, mesmo que muito
simpdtico e bem falante. Este

€ 0 momento para convocar e
entrar em jogo com a verdadeira
selecgdo nacional, integrada

por aqueles que, nas varios
posigoes do jogo, sdo realmente
os melhores que temos.

Relativamente aos métodos de resolugdo de pro-
blemas, € essencial conseguir a melhor combina-
¢do possivel entre, por um lado, rigor e profissio-
nalismo e, por outro lado, flexibilidade, agilidade,
capacidade de aprendizagem e de adaptacao.

Por um lado, mesmo neste ambiente altamente
incerto, deve ser feito todo o esforco para exe-
cutar bem o que se decidir fazer.

A boa execugdo das tarefas
val acrescentar credibilidade
aos lideres e as instituigoes,
vai dar seguranga aos
liderados e, assim, vai afastar
cendrios de confusdo e caos.

Mas, por outro lado, temos que estar preparados
para cometer erros e dar passos em falso. Sera
inevitavel num contexto de tanta incerteza e de
tanto stress.

A resposta aos erros de pessoas competentes
e bem-intencionadas ndo deve ser a sua cruci-
ficacdo, por terem tentado fazer o melhor, mas
terem infelizmente falhado. A resposta deve vir
da capacidade de rapidamente aprendermos e
adaptarmo-nos as novas situacgoes.

Mas a tolerdncia perante erros
ndo é tolerdncia a incompetencia.

E esta crise demanda muita inovacao. Todas as
grandes guerras sao tambem grandes competicoes
de inovacdo. Esta ndo sera certamente excepcao.

Inovacdo de produtos, como no caso dos testes,
medicamentos e vacinas, ou o desenho de venti-
ladores mais simples e mais rapidos de produzir.
Mas tambem inovacido de processos, como sao
os casos das estratégias de controlo epidemio-
logico, das formas de interacgdo e trabalho a
distancia ou das formas de comunicac@o para
conseguir melhor ades3o das comunidades.

Vale a pena recordar um pensamento muito co-
nhecido, atribuido a Charles Darwin: Ndo sdo os
mais fortes que sobrevivem, nem os mais inteligen-
tes, mas o0s que melhor se adaptam as mudangas.

A crise actual é tdo desafiante,
que SO vyamos vencer se
conseguirmos juntar forga,
inteligencia e capacidade de
adaptagdo a mudanga.
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'E DIFICIL SER BEM-
SUCEDIDO SEM
SER ESPERANCOSO.
QUANDO SE
ACREDITA QUE

O FUTURO VAI

SER MELHOR

QUE O PRESENTE
COMECAMOS

A TRABALHAR
DURO HOJE!

Gallup

CRISE DA COVID-19
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Uma das grandes prioridades dos lideres du-
rante a crise deve ser retirar as pessoas da con-
fusdo e das trevas. E isso faz-se iluminando-as
com luz. E esse o papel da comunicagfo. O si-
léncio € o pior que pode acontecer.

A comunicacdo deve ser apropriada, tanto no
conteido como na forma. E, normalmente, €
necessario rever, repetir e reformatar o que se
comunica. E tambeém muito importante que a
comunicacao seja tempestiva. O que precisa de
ser informado ou esclarecido deve sé-lo rapi-
damente, ndo muitas horas ou até mesmo dias
depois.

Carmine Gallo, instrutor na Universidade de
Harvard, que se apresenta como especialista
em comunicacao transformativa, escreveu um
artigo, simples mas muito interessante, sobre as
palavras certas neste tempo de crise. Gallo dei-
xa quatro recomendacoes:

Substitua palavras longos por curtas. Quanto
mais claro e conciso vocé for, melhor serdo as
chances da sua mensagem passar e persuadir
as pessoas a agirem com base nela. Exemplo: Fi-
que em Casa. Pare a Propagagdo. Salve Vidas.

Encontre analogias. Quando confrontado com
uma ideia nova, o cérebro ndo pergunta ‘o que €
isso?’ Ele pergunta ‘Com o qué que isso € pare-
cido?’ Exemplo: Pare o fogo onde ele esta antes
que chegue a sua casa.

Personalize a crise. A cooperacdo € essencial
numa crise, pelo que os lideres precisam de ser
bons contadores de historias. Exemplo: Duran-
te a Gripe Espanhola, que matou 50 milhoes de
pessoas, a minha avo tinha 11 anos. A minha
avo ficou infectada na escola. Trouxe a gripe
para casa, infectou a sua mde, que tinha o siste-
ma imunitdario comprometido e acabou por mor-
rer da infecgdo.

Observe a regra dos trés. Se der as pessoas trés
instrugdes, muito provavelmente vao recordar-
se de todas elas. Se lhes der cinco, seis ou mais,
provavelmente vao se esquecer da maioria de-
las. As pessoas ndo podem agir com base na-
quilo de que nao se recordam. Exemplo: Testar,
isolar, rastrear os contactos.

Presenga € um tipo particular de
comunicagdo muito importante
da parte dos lideres.

Apesar da restri¢oes de contactos, preservadas
as medidas de seguranca, os lideres tém que se
fazer presentes, utilizando todos os meios pos-
siveis.

Erram os lideres que julgam que o seu trabalho
€ fundamentalmente estar nos gabinetes, reu-
nidos com pessoas, recebendo informacao, ana-
lisando dossiers ou tomando decisoes. Certa-
mente que estas sdo tarefas muito importante.

Mas, aparecer, estar o mais proximo possivel
das pessoas e das instituicOes que cuidam de-
las, usando os meios possiveis e os cuidados ne-
cessdrios, também € muito importante. E tam-
bém um papel importante dos lideres confortar

COMUNICACAO

CoIm a Sua presenca as pessoas que Servern.

A comunicacdo dos lideres deve transmitir ndo
s0 calma, mas também dominio crescente da si-
tuagdo. Os lideres devem mostrar que estfo a
lidar com a situa¢fo o melhor possivel, apesar
da incerteza e da limitacdo de recurso.

Os lideres devem projectar dindmica, deter-
minacdo, mostrar o que esta a ser feito e o que
deve e pode ser feito, transmitindo aos liderados
a sensacdo que estdo em boas maos. S6 assim
€ que a calma, muito necessaria para ndo en-
trarmos em confusdo e até mesmo em caos, €
compensada com esperanga, que € criada com
dindmicas positivas e uma sensagdo de algum
controlo.

Um aspecto importantissimo da comunicacio €
a transparéncia. Este n8o o momento para fal-
sear factos ou omitir informacdo importante.

Os lideres devem dizer o que
sabem. Devem tambéem ser
claros dizendo o que ndo sabem
mas gostariam de saber, ao
mesmo tempo que dizem o que
estdo a fazer e quando sera
feito para se esclarecer o que
ainda ndo esta esclarecido.

Os lideres ndo devem aparecer s6 quando ha
boas noticias para dar e esconderem-se, man-
darem outros, quando as noticias s3io ruins.
Devem, sim, dar a cara sempre. Quer seja para
festejar progressos, quer seja para dar a conhe-
cer casualidades ou alertar para perturbacoes
ou perigos, que naturalmente todos preferiam
que nao acontecessem.

A transparéncia € fundamental para proteger
a reputagdo dos lideres, projectar a sua credi-
bilidade e, dessa forma, potenciar a boa adesdo
e o alinhamento dos liderados relativamente as
medidas e aos caminhos indicados pelos lideres.

Este momento exige dos lideres
uma honestidade brutal. Este
é mesmo o momento para dizer
toda a verdade, so a verdade e
nada mais do que a verdade.

Estfo vidas em jogo. E um direito fundamental
das pessoas conhecerem o que pode favorecer
ou poOr em risco as suas vidas.

Amy C. Edmondson, Professora da Harvard
Business School resume assim a importancia
da transparéncia:

“Se a luz do sol e o melhor desinfectante, o opos-
to tambem e verdadeiro: cantos escuros e es-
condidos sdo lugares optimos para cultivar algo
verdadeiramente horrivel. A transparéncia é o
trabalho numero um para os lideres em crise.”

Nesta crise, os lideres devem
comunicar, comunicar,
comunicar insistentemente.
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CORACAQ

Vou usar o termo coragdo como guarda-chuva
de um conjunto de aspectos psicologicos muito
importantes nesta crise.

Doug Saundheim, consultor de estratégia e lide-
ranca, caracterizou bem esta crise: ‘A pandemia
estd tendo um impacto pessoal muito diferente das
crises anteriores. As pessoas estdo a ficar doentes;
algumas estdo a morrer. No meio da nossa ansie-
dade existencial, estamos a fazer o possivel para
continuar. Estamos a trabalhar em casa - se tiver-
mos sorte; podemos estar desempregados ou estar
na linha de frente. Os nossos filhos estdo a tentar
aprender on-line e estdo a perder os seus amigos.
Estamos preocupados com os nossos ente queridos
idosos. Estamos preocupados com rendas, hipote-
cas e outras necessidades do dia-a-dia, que tinha-
mos como certas ha apenas algumas semanas.”

Se ja em tempos menos exigentes € muito impor-
tante que os lideres percebam as necessidades e
os sentimentos dos seus liderados, saibam, como se
diz, vestir a pele do outro ou calcar os sapatos do
outro, esta capacidade dos lideres € absolutamente
essencial nesta fase. E isso chama-se empatia.

Apesar de toda a pressao de trabalho destes
tempos, os lideres devem tirar algum do seu
tempo diario para se ligarem emocionalmente
com os seus liderados. Para saberem do seu es-
tado fisico e psicologico. Para saberem das suas
necessidades. Das suas preocupacoes. Das suas
familias. Para saberem no que podem ajudar —
e ajudarem efectivamente caso o possam fazer.

Muitas equipas estdo hoje a funcionar como
equipas virtuais, com pessoas a trabalhar a
partir de casa e com a utilizacdo dos meios e
das plataformas electronicas.

Desde logo, os lideres devem-se preocupar com as
condicdes que as pessoas tém em casa para traba-
lhar. Certamente que a infra-estrutura tecnologi-
ca € fundamental. Mas ha outros requisitos. Serdo
poucos aqueles que tém um escritorio domeéstico
para trabalhar. Até mesmo uma sala com o con-
forto e a tranquilidade necessarias. Para muitos, o
escritorio domeéstico € a sua cama. Nessas circuns-
tancias, a oferta de uma pequena secretaria e uma
cadeira baratas, por exemplo, dariam muito jeito.

As pessoas devem estar
fisicamente distanciadas mas
emocionalmente proximas. O que
se quer nado é isolamento social,
mas sim distanciamento fisico.

Douglas Lindsay e James Dobbs, dois especia-
listas em desenvolvimento de lideranca, obser-
varam, com muita pertinéncia, o seguinte:

“Embora a maioria das pessoas entenda a intengdo
de reduzir o risco da Covid-19 por meio do distancia-
mento social, a aplicagcdo pretendida para esse termo
ndo se alinha com a sua definigdo precisa. Distancia-
mento social é a extensdo em que individuos ou gru-
pos sd@o removidos ou excluidos da participagdo na
vida uns dos outros. Um termo mais preciso para ex-
plicar a intengdo é o distanciamento proximal ou fisi-
co entre as pessoas. () ninguém sugeriria limitar as
nossas interagdes sociais em um momento como este.
() pode-se sugerir que as nossas conexoes sociais sGo
agora mais necessdrias do que nunca.”

A compaixdo € uma das necessidades prima-
rias que, neste momento, os liderados mais es-
peram dos seus lideres. Ha um Codigo Samurai,
que diz o seguinte: Tenha compaixdo. Ajude os
seus companheiros em qualquer oportunidade.
Se a oportunidade ndo surgir, saia do seu ca-
minho para encontrd-la.

Os lideres devem procurar ajudar os seus lide-
rados sempre que tenham conhecimento que
eles estejam a atravessar dificuldades. E se nada
chegar ao seu conhecimento, devem sair do seu
caminho, irem ao seu encontro, para saberem
das suas preocupacoes e procurarem ajudar.

Nesta crise, € especialmente importante que os
lideres se relacionem com os seus liderados di-
rectos sem arrogancia e sobranceira. Mas sim
com cortesia e respeito — o que nao lhes diminui
a autoridade.

Os lideres devem ser factores de calma e con-
forto. Nao amplificadores de stress, com gritos
e actos de falta de cortesia e respeito pelas pes-
soas. Sabemos que todas as pessoas estdo sujei-
tas a um forte stress. Incluindo — ou se calhar
ainda mais — os lideres. Mas, mesmo assim, os
lideres devem fazer um esforgo titdnico para
manter a candura.

Uma atitude que muito aporta positividade,
muito util para compensar a negatividade do
momento, € a gratiddo. Os lideres devem expres-
sar explicitamente reconhecimento por todo o
esforco que os seus liderados est@o a dedicar as
tarefas de emergéncia, muitas vezes trabalhan-
do a qualquer hora e em circunstancias muito
dificeis.

E muito facil, e fica muito bonito, fazer declara-
cOes publicas de reconhecimento pelo esforco
que nesta fase estdo a fazer os profissionais de
satde — e € justo. Mas, mesmo que ndo salvem
directamente vidas, saibamos também dizer
muito obrigado, bom esforco, aos pequenos he-
rois que estdo a nossa volta e que nos suportam.

N3ao sabemos quando esta crise vai passar.
Mas certamente que vai passar. Este ndo sera
o fim do mundo. Havera um amanh3d, onde
recuperaremos a prosperidade que tinhamos
ontem e que nos foi retirada pelo virus. De-
pendendo da forma com os lideres se compor-
tarem durante a crise, gerarao nos liderados, e
provavelmente de forma profunda, dado que a
crise € também ela propria profunda, ou gra-
tiddo ou magoa.

Quando a crise passar, os lideres que exibirem
as caracteristicas e os comportamentos que
aqui recomendamos contardo com liderados
muito mais engajados. Ao contrario, os outros
que nao o fizerem, serdo desconsiderados ou até
mesmo desprezados.

Antistenes, filosofo grego,

disse: a gratiddo é a memoria

do coragdo. Certamente que

os liderados guardardo boa
memoria nos seus coragoes dos
lideres que agirem com eles nesta
crise com um bom coragao.
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