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DEVO LER ESTE ARTIGO?

Cara leitora, Caro leitor, vou ajuda-la, ou ajudd-lo, a esclarecer
esta questdo. Vejo trés razbes principais para que despenda o
seu precioso tempo a ler este artigo.

Porque provavelmente gosta de lideran¢a. Todos nos,

desde a infancia, admirdmos rainhas e reis, princesas e
principes, presidentes, comandantes militares, executivos de
empresas, pensadores, desportistas, artistas. A todas essas pes-
soas atribuimos lideranca. Provavelmente, querera ir para além
do deslumbramento e perceber o que é realmente a lideranca.

Porque, como muitos, pode achar que o mundo vive

umacrise de liderang¢a. No inquérito anual do Férum Eco-
nomico Mundial sobre as 10 Principais Tendéncias Mundiais, em
2015, 82% dos respondentes da Africa Subsariana concordaram
que existe uma crise de lideranga no mundo. O nimero global é
ainda maior: 86%. A falta de lideranca é a terceira principal preo-
cupacao, depois do aprofundamento das desigualdades de ren-
dimento e do desemprego crescente. Estd a frente do aumento
da competicdo geoestratégica e do aumento da populacdo nos
paises em desenvolvimento. E muito Util perceber melhor esse
factor — lideranca — que, supostamente, estara a impedir a reso-
lucdo dos nossos problemas globais.

Porque, provavelmente, esta confrontado comsituagées

da sua vida que demandam por mudanga. Lideranca é
o ingrediente chave da mudanca social. Se quer levar equipas,
associacdes, organismos publicos, empresas ou comunidades a
mudar, € bom que perceba mais de lideranca.

Portanto, se alguma dessas trés razdes se lhe aplica, este artigo
pode ajudar — e muito.

Espero té-la, ou té-lo, convencido a fazermos juntos esta viagem
pelo universo da lideranca. Votos de uma boa leitura.

FORMATO

Para desenvolver as ideias que apresentei, vou simular um dia-
logo entre mim, Amandio Vaz Velho (AVV), e a Leitora (L) ou
o Leitor (L). Vamos conversar. Vocé vai colocar-me perguntas,
como se estivesse a entrevistar-me. Na realidade, trata-se de uma
auto-entrevista. E um formato adequado para explicar com sim-
plicidade ideias complexas.

L - Muito bem. Desafio aceite.

AGRADECIMENTOS

AVV - Mandam os imperativos da justica e da gratidao que aqui
deixe expressos alguns agradecimentos. Comeco por agra-
decer ao José Ribeiro, Presidente do Conselho de Admi-
nistracao das Edi¢des Novembro e Director do Jornal de
Angola. Sem o seu acolhimento e o seu extraordinario
apoio, este artigo ndo teria sido publicado. Agradeco ao
Anténio Matos pela revisao do artigo. Agradec¢o ao José
Julido que teve a paciéncia e a arte para fotografar-me.
Agradeco ao Jorge Ribeiro que tratou com muito carinho
do desenho grafico. Agradeco também a todos os que,
ao longo dos anos, tém contribuido para o meu desenvol-
vimento enquanto conhecedor e praticante de lideranca,
nomeadamente aos participantes dos meus cursos de lide-
ranca. Por fim, mas ndo menos importante, a si que estd
neste momento a ler este artigo, o meu muito obrigado.

L - Eu é que agradeco pela generosidade em publicar este
material como artigo de jornal, tornando-o disponivel para
um vasto publico. Espero aprender muito.

INTRODUGCAO

AVV - Muito obrigado. Venham dai as suas perguntas.

L - Aquivao as primeiras perguntas. Qual é o objectivo desta
conversa? Que temas vamos abordar?

A Incompreensao da Lideranca

AVV - Boas perguntas para inicio de conversa. O objectivo desta
conversa é clarificar o que é verdadeiramente a lideranca.
Veja o seguinte pensamento:

“A lideranca € um dos mais
observados e menos compreendidos
fenomenos da terra.”

James MacGregor Burns
[Leadership, 1978].

L - Declaracédo forte. E assim mesmo?

AVYV - Ja respondo. Permita-me, antes, breves notas. Nas cita-
cOes que apresentarei, destacarei algumas passagens,
colocando-as a lilds. Abaixo dos nomes dos citados vou
mencionar o livro ou artigo onde a citacdo aparece e 0 ano
de edicdo. Por outro lado, ao longo do artigo vou apre-
sentar alguns dos autores que forem sendo citados. Dessa
forma, o artigo servird também para introduzir alguns dos
principais nomes da disciplina Lideranca.

L - Comece entdo por nos apresentar James MacGregor Burns.

AVV - James MacGregor Burns (nasceu em 1918 e morreu em
2014), foi historiador, cientista politico e bidgrafo presi-
dencial. Foi professor da Escola de Politicas Publicas da
Universidade de Maryland, nos Estados Unidos da Amé-
rica. A passagem que citei é retirada do seu livro de 1978,
Leadership [Liderancal. O Prof. MacGregor Burns foi dos
maiores especialistas de estudos de lideranca.

L - Mas lideranga é mesmo dos fendmenos mais observados
e menos compreendidos?

AVV - E sim. Observa-se lideranca em todo o lado. Nas associa-
¢bes, nas comunidades, nas empresas, N0S organismos
publicos, nas forcas armadas, nas organizacgdes religiosas.
Em todo o lado. E o que alguns chamam universalidade da
lideranca. Mas, apesar dessa universalidade, poucos per-
cebem verdadeiramente o que é lideranca.

L - Espero que desta conversa consigo eu deixe de fazer parte
do grupo dos que muito observam mas pouco percebem.

AVV - Espero que sim.

L - Durante a conversa vai referir muitos livros e autores,
nomeadamente em Inglés?

AVV - Alguns. Porum lado, tentarei que esta conversa seja agra-
davel. Mas, por outro lado, quero manter uma boa medida
de rigor cientifico. Mas tentarei apresentar os temas de
forma simples, para serem de facil leitura e compreensao.

Agenda

L - Quais sao os temas da nossa conversa?
AVV - Anossa conversa estd estruturada nos seguintes capitulos:

= Introducao

= Exemplo de Lideranca

= Definicdo de Lideranca
=Grupo

= Mudanca Transformacional
= Influéncia

= Lideres

= Propésito Mutuo

= Notas Finais

L - Pode fazer um resumo dos capitulos?

AVV - O segundo capitulo apresenta um exemplo de lideranca. O
terceiro capitulo é dedicado a definicdo de lideranca adop-
tada noartigo. Os capitulos entre o quinto e o oitavo consti-
tuem a parte central do artigo. Cada um deles aborda um de
entre cinco elementos essenciais do conceito de lideranca.
O ultimo capitulo deixa notas finais e um apelo ao caracter.

L - Parece-me uma agenda interessante.

AVV - Obrigado. Quero frisar que este artigo é simplesmente
sobre “o que é a lideranca” (what — em Inglés). Esta fora
do dmbito do artigo abordar o “como” (how), ou seja,
entrar em detalhe sobre a forma como os processos de
lideranca funcionam. Para explicar o “como” existem deze-
nas de teorias que, mesmo resumidas, ndo caberiam no
espaco deste artigo.

L - Defina-nos entdo lideranca, por favor.
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EXEMPLO DE LIDERANCA: PREDIO MUXIMA

Prédio de Luanda Que Serviu de Inspira¢do ao Caso Muxima

AVV - N&o. Sé usei a fotografia para dar maior ligacdo a reali- L - 400 pessoas ndo € pouca gente.
dade. O caso é ficgcdo. Foi criado por mim. Mas, possivel-

mente, qualguer semelhanca ndo é pura coincidéncia.

AVV - Ainda ndo. Gostaria antes de apresentar um exemplo de
lideranca. Utilizarei o exemplo para ilustrar os conceitos

) AVV - Nao é, ndo. E para além de apartamentos, o prédio tem
ao longo do artigo.

lojas. E “extras”. Estou a designar por extras construcoes
adicionadas ao terracgo, dreas comuns privatizadas e trans-
formadas em espacos particulares.

L - Infelizmente existem muitos prédios em Luanda em con-
di¢cdes semelhantes.

L - E sempre bom ter exemplos.

AVV - Escolhi o exemplo de um prédio. Vamos imaginar um dos
“nossos” prédios de Luanda. Poderia ser um prédio como
o daimagem em cima.

AVV - E verdade. Vamos denominar o nosso prédio de ficcao L - Essas privatizacdes sdo muito comuns nos prédios em
Muxima. Podemos imaginar um prédio de 8 andares, com Luanda.
80 apartamentos. Assumindo uma média de 5 pessoas
por apartamento, viveriam no Muxima cerca de 400 pes-
soas.

AVV - Nao entrando em muitos detalhes, podemos apontar nove
principais problemas do Muxima, enumerados na caixa O
Muxima Antes da Mudanca (caixa em baixo).

L - O prédio daimagem nao parece estar em bom estado de
conservacdo. Vai usar o caso real do prédio da imagem?

O MUXIMA ANTES DA MUDANCA

CADAUMFAZ O QUE QUER. Incumpri-

mento de regras de bem-estar colec-
tivo e de boa vizinhanca. Os principios e
as normas de boa convivéncia nao eram
respeitados, no que toca a ruidos, lixos,
cheiros, seguranca, alteracdes da fachada
do prédio e outros aspectos. Mais: uma
meia duzia de moradores eram particu-
larmente problematicos, infernizando a
vida dos outros.

AUSENCIA DE CONDOMINIO ORGANI-

ZADO. O prédio nao tinha uma Adminis-
tracdo de Condominio nem um Regulamento
Interno do Condominio. Nao havendo con-
dominio organizado, ndo existia um meca-
nismo de quotizacdo mensal para suportar
as despesas comuns do prédio.

PROLIFERACI\O DE EQUIPAMENTOS

INDIVIDUAIS. Cada um tinha o seu tan-
que de dgua e arespectiva moto-bomba, o
seu gerador, a sua antena parabdlica. Fruto
disso, proliferavam barulhos incomodativos
e uma confusdo de equipamentos, cabos
eléctricos e canalizagbes de agua.

NAO HAVIA LIMPEZA ORGANIZADA.

O prédio nao tinha um esquema orga-
nizado de limpeza de escadas, corredores
e outras areas comuns.

FALTA DE SEGURANCA. O prédio ndo
estava dotado de equipamentos e proce-
dimentos adequados de seguranca. A porta
principal ndo tinha fechadura. Estava per-
manentemente aberta. Os furtos, mesmo
dentro do prédio, eram frequentes. Eram

igualmente frequentes furtos e outros danos
nos carros dos moradores.

VARIOS EQUIPAMENTOS NAO FUN-

CIONAVAM OU ESTAVAM DEGRADA-
DOS. O elevador do prédio ha muito tempo
que nao funcionava. As portas do elevador
estavam bloqueadas com tijolos, quer por
razbes de seguranca, quer para evitar que
o po¢o do elevador fosse utilizado como
depdsito de lixo. Os corrimaos das esca-
das tinham varios trocos partidos. A ins-
talagao eléctrica comum estava em muito
mau estado.

ESTACIONAMENTO CONFLITUOSO.
O espaco das traseiras do prédio era
utilizado como estacionamento. Era um
espaco insuficiente para a quantidade de

carros que os moradores do prédio pos-
suiam. Fruto disso, volta e meia surgiam
conflitos entre vizinhos.

ENVOLVENTE PROBLEMATICA. A envol-

vente do prédio era problematica. Varias
vendedoras teimavam em desenvolver os
seus negdcios na zona do passeio adjacente
a porta de entrada do prédio. Havia mesmo
peqguenos negocios que decorriam no hall
de entrada do prédio.

AUSENCIA DE COLABORACAO DAS

AUTORIDADES. As autoridades muni-
cipais e policiais nada faziam para ajudar a
alterar a situacdo. Ja vdrias vezes tinham sido
chamadas aintervir e ndo correspondiam. Os
moradores estavam entregues a sua propria
sorte — ou azar.
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O MUXIMA DEPOIS DA MUDANCA

CONDOMINIO ORGANIZADO. Condomi-

nio regido por um Regulamento Interno
que estabelece normas que levam a ordem,
a harmonia e a boa convivéncia entre os
moradores. Uma Administra¢do do Prédio,
composta por um pegueno grupo de mora-
dores, que assegura a gestdo do prédio.

RECURSOS FINANCEIROS. Orcamento

anual do condominio, assegurado na
parte das receitas por uma quotiza¢do regu-
lar de todos os moradores.

PARTILHA DE EQUIPAMENTOS. Sis-

temas centralizados de fornecimento
alternativo de dgua e energia eléctrica, a
servir todos os apartamentos do prédio.
Ou seja, um Unico gerador para todos, um
Unico tanque de dgua para todos.

LIMPEZA. Servico organizado de lim-
peza das partes comuns do prédio.

SEGURANCA. Seguranca no prédio,
através de recursos fisicos e humanos
dedicados, incluindo a operacionalidade e

cuidados especiais com a porta principal
de entrada e a presenca permanente de,
pelo menos, dois segurancas.

REABILITACAO. Remodelacdo e ope-

racionalidade plena de todas as dreas
e equipamentos comuns do prédio, nomea-
damente elevadores, corrimaos e instala-
¢oes eléctricas.

ELIMINACAO DOS “EXTRAS”. Retorno
ao usufruto comum de todos os espa-
cos originalmente pertencentes as areas

comuns do prédio.

ESTACIONAMENTO. Utilizacdo ordeira

do espaco de estacionamento, procu-
rando um equilibrio satisfatorio para todos
os moradores.

COLABORAC[\O COMAS AUTORIDA-

DES. Colaboragéo estreita com as auto-
ridades para a regularizacdo da evolvente
do prédio e para a prestacdo de assistén-
cia, sempre que necessario, ao prédio e
ao0s seus moradores.

L - Infelizmente, muitos moradores de prédios de Luanda

sofrem devido a problemas semelhantes aos que enume-
rou.

AVV - Vamos agora imaginar uma grande mudanc¢a no Muxima.

Vamos imaginar que a situacdo Antes da Mudanca se trans-
forma para uma situacdo Depois da Mudanga, em que o
prédio passava a exibir as caracteristicas enumeradas na
caixa O Muxima Depois da Mudanca (caixa em cima).

L - Uma mudanca dessa envergadura, a transformacao do

Muxima do Antes para o Depois, seria um milagre.

AVV - Alguém que dispusesse de uma varinha magica seria

capaz de, instantaneamente, realizar o milagre de trans-
formar o Muxima Antes da Mudanca no Muxima Depois da
Mudanca. Mas como diria qualquer crianca de 5 anos, as
fadas ndo existem, nem as varinhas magicas. Dai a per-
gunta: na auséncia de varinhas magicas, o que seria neces-
sario para obter a mudanca do Muxima?

L - A mobilizacdo dos moradores. Os moradores teriam que

se juntar para gerarem a vontade e 0s recursos necessa-
rios para mudarem o prédio.

AVV - Muito bem assinalado. E sera que todos os moradores se

envolveriam na mesma medida? Sera que, de repente,
todos os moradores teriam vontade e disponibilidade para
se envolverem na mudanca do prédio?

L - Claro que ndo. Nesses casos, ha sempre alguns que tentam

sabotar qualquer esforco de mudanca. Depois, o que é o
mais comum, muitos abstém-se. Nem ajudam, nem obs-
taculizam.

AVV - Com essa assimetria de envolvimento da parte dos mora-

dores, 0 que seria entdo necessario paraa mudanca acon-
tecer?

L - Seria necessario que um nucleo de moradores mobilizasse

0s restantes, ou pelo menos uma boa parte deles.

AVV - Assim sendo, ja temos respostas exemplificativas para

trés questdes: o que é lideranca, o que sdo lideres, o que
sdo liderados.

L - Venham dai as respostas.

AVYV - Lideranca vai ser o processo de transformacao do Muxima

do Antes para o Depois. Lideres serdo os moradores que
fizerem parte do nucleo mais activo que mobilizard os
restantes para a mudanca. Liderados serdo aqueles que
seguirem os lideres, que se envolverem na mudanca, mobi-
lizados pela influéncia dos lideres.

L - E, nesse caso que ficcionou, quem foram os lideres?

AVV - Os principais lideres foram, entre outros, trés vizinhos:

Mateus Bula, Gasparito e Teresa Sopas.

L - Como é que 0 processo comegou?

AVV - A iniciativa de mudanca surge depois de um assalto ao

apartamento de um dos moradores, Mateus Bula. Mateus
Bula deparou-se com duas possibilidades: ceder a pres-
sdo da familia e abandonar o prédio ou envolver-se empe-
nhadamente na mudanca do prédio. A primeira opcdo
ndo lhe agradava. O prédio estava bem situado no cen-
tro da cidade. Por outro lado, apesar do contexto geral
do prédio, o apartamento onde moravam eraum T4 com
boas dreas e, recentemente, tinha sido muito bem remo-
delado.

Mateus Bula partilhou o seu dilema com o seu vizinho
e grande amigo Gasparito. Ambos decidem abracar o
desafio da mudanca do prédio, embora tivessem duvi-
das sobre como proceder. Até porque tentativas fracas-
sadas ja tinham ocorrido antes. Decidem entdo partilhar
0S Seus anseios e as suas duvidas com uma professora
que morava no prédio, a Dra. Teresa Sopas. Era uma pes-
soa muito afdvel e colaborativa.

L -
AVV -

L-
AVV -

AVV -

L -
AVV -

AVV -

AVV -

AVV -

Os trés decidem ndo partir directamente para a convoca-
¢do de uma reunido geral de moradores. Preferiram selec-
cionar um conjunto de 12 familias (apartamentos) com
quem iriam ter conversas preliminares. Iriam conversar
com uma familia de cada vez. O didlogo com essas fami-
lias estaria assente na seguinte mensagem: “Vizinhos: o
nosso prédio precisa de mudar. NOs estamos empenhados
em tentd-lo. Mas s6 o conseguiremos se vocés se juntarem
a este esforco. Vocés sdo pessoas destacadas aquino pré-
dio. Se vocés aderirem, outros vizinhos aderirdo também”.

Houve muito um paparicar dos vizinhos.

Um dos significados de paparicar [ou apaparicar] é “tra-
tar com carinho, amimar”. Havia claramente essa inten¢ao
— proposta por Teresa Sopas.

E resultou?

Das conversas com as 12 familias seleccionadas, o trio ini-
cial reparou em dois vizinhos que se mostraram particu-
larmente disponiveis: Jorge Bento e Marta Capitdo. Jorge
Bento tinha cerca de 40 anos. Era director nacional num
ministério. Tinha boas aptiddes de gestdo. Ja Marta Capi-
tdo, era directora num banco. Ambos mostraram muito
entusiasmo.

Julgo, entdo, que de um trio se passou para um quinteto
de promotores da mudanca.

Sim. O quinteto formado por Mateus Bula, Gasparito, Teresa
Sopas, Jorge Bento e Marta Capitdo. Este quinteto teve
varias conversas para delinear uma estratégia para operar a
mudanca do prédio. A grande dificuldade era como obter os
recursos financeiros que seriam necessarios. Ndo entrando
em muitos detalhes, a estratégia adoptada foi a seguinte:
definir 20 lugares marcados de estacionamento duplo nas
traseiras do prédio. Estes seriam vendidos a 20 conddmi-
nos, em regime de licenca anual de utilizacdo exclusiva.

Por que preco?

6.000 dodlares americanos, por ano. Os precos estdo a
ser referidos em ddlares, mas os pagamentos seriam em
Kwanzas.

Os adquirentes pagariam 6.000 ddlares anuais por dois
lugares de estacionamento. Isto daria 123 ddlares por via-
tura por més. Parece-me muito razodvel.

Adicionalmente, decidiram a criacdo de uma quota extraor-
dinaria de 3.000 ddlares por condémino no primeiro ano,
a que se seguiria uma quota ordindria nos anos seguintes
de 150 dolares por més.

No conjunto, estacionamento mais quotas, este esquema
permitiria arrecadar uma receita de cerca de 400.000
doélares no primeiro ano — considerando 90 condéminos,
80 apartamentos e 10 lojas. Nos anos seguintes a receita
seria de 280.000 doélares.

Isso seria uma boa receita. Mas todos os moradores tinham
condicdes de suportar esses valores?

Nao foi dificil vender os 20 lugares de estacionamento. Mas
s6 cerca de 60% dos moradores é que pagaram a contri-
buicdo extraordinaria, pelo que a receita no primeiro ano
foi aproximadamente de 300.000 ddlares. A estratégia
era conseguir um bom valor inicial, nem que nao fosse
com a contribuicdo de todos.

Comum bom valor inicial serial possivel introduzir melho-
rias significativas no prédio.

Foi o que aconteceu, sendo de destacar a instalacdo de
dois geradores comuns. Mas os geradores so serviam o0s
conddminos que tinham pago a quota extraordinaria de
3000 ddlares. A medida que se foram vendo resultados,
mais condéminos foram aderindo, pagando a contribui-
cdo extraordindria. Mais receita foi estando disponivel e
mais melhorias foram sendo introduzidas no prédio. Houve

AVV -

L-
AVV -

L -
AVV -

L -
AVV -

também alguma receita proveniente da licenca paraains-
talacdo de uma antena de uma operadora moével no topo
do prédio e da venda para publicidade do espaco de uma
parede lateral do prédio. Para cerca de uma dezena de
moradores, foi conseguido um esquema de micro cré-
dito junto do banco de Marta Capitdo, o que lhes permi-
tiu suportar a contribuicdo extraordinaria.

E a utilizacdo exclusiva, mediante pagamento, dos luga-
res de estacionamento foi pacificamente aceite?

Foi dificil de aceitar. A ideia era a seguinte: quem ficasse
sem estacionamento iria beneficiar dos recursos financeiros
pagos por aqueles que tinham comprado estacionamento
exclusivo. Quem nao tivesse dinheiro para comprar o esta-
cionamento, ficaria sem estacionamento. Mas, em contra-
partida, viveria num prédio com muito melhores condicoes.

Acho uma troca aceitdvel.

Mas alguns nao acharam. Varios apartamentos do pré-
dio estavam alugados a empresas e a estrangeiros. Esses
ndo se importaram de pagar para verem a sua condicao
melhorada.

Depois de acertarem essa estratégia, o quinteto passou para
a convocatodria de uma reunido de moradores. Mas antes da
reunido foram de porta a porta explicar tudo aos vizinhos,
mobilizando-os para o projecto de mudanca do prédio.

E a reunido geral de moradores correu bem?

Para a convocatdria da reunido geral de moradores (RGM)
foi produzido o cartaz da imagem em baixo, com varias
copias afixadas na entrada e nos andares do prédio. Teresa
Sopas foi a autora do cartaz. Ela dava muita importancia
as questdes de comunicacao.

Cartaz simples, mas que me parece eficaz.

A RGM acabou por correr bem. Mas ndo foi facil. Partici-
param na primeira reunido 57 condéminos. Foram levadas
a reunido um conjunto de 20 propostas para a mudanca
do prédio.

REUNIAO GERAL DE MORADORES

O PREDIO E

NOSSO

TODOS QUEREMOS
VIVER MELHOR

VAMOS
TODOS
MUDAR

JUNTOS PODEMOS

Cartaz de Convocatéria da RGM
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L -
AVV -

L -
AVV -

Ao longo de todo o processo, incluindo a reunido de mora-
dores, 10 moradores destacaram-se como apoiantes e
promotores da mudanca. Os ja mencionados Gasparito,
Mateus Bula, Teresa Sopas, Jorge Bento e Marta Capitao.
Mais Ernesto Bonga, Amilcar Gomes, Zulmira Peixoto, Jaime
Xavier e uma jovem de nome Indira Lemos.

Em que é que cada um desses 10 moradores mais contri-
buiu?

Mateus Bula e Gasparito foram os pioneiros do projecto
de mudanca. Talvez tenham sido as principais fontes de
energia para o avanco do grupo. Alias, os dois tinham um
passado de empreendedorismo. Tinham também um dis-
cernimento apurado sobre como atacar os problemas.
Teresa Sopas também foi muito importante nas aborda-
gens para a comunicacao e interacgao com os morado-
res. Jorge Bento pds os seus conhecimentos de gestdo ao
servico do grupo. Marta Capitdo ajudou muito na formu-
lacdo dos aspectos financeiros. Ernesto Bonga era uma
figura muito popular. Um muangolé tipico. Foi importante
na pacificacdo de alguns moradores mais “das massas”
que se opunham a uma certa elitizacdo do prédio. Ami-
[car Gomes era o politico. Foi muito importante no rela-
cionamento com as instituicées, nomeadamente com a
Administracdo Municipal e a policia local. Zulmira Peixoto
era a dona de casa tipica. Ajudou muito na relacdo com
as mamaes do prédio. Jaime Xavier era engenheiro. Foi
0 que mais contribuiu na formulagdo das solugdes técni-
cas. Indira Lemos foi muito importante na mobilizacdo dos
jovens.

Boa complementaridade de papéis e de competéncias...

Mas o que todos tinham em comum era o que poderiamos
chamar forca de vontade — querer profundamente que a
mudanca aconteca (vontade) e esforcar-se com abnega-
¢d0 e perseveranca para ajudar a concretiza-la (forca).

Mas também existiram moradores do contra?

Como sempre. Posso mencionar principalmente trés: uma
tal D. Pancha, que habitava na ex-casa da porteira, Bar-
tolomeu Vunda e Paula Cabral. Os dois primeiros inferni-
zavam a vida de muita gente no prédio. Paula Cabral era
uma céptica permanente. Para ela, nada iria funcionar.
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Mas o “bem” acabou por vencer o “mal”?

Venceu. Mas ndo foi facil. Na verdade, para por o pro-
cesso a andar, ndo bastou uma reunido geral de morado-
res. Foram necessarias duas. Das 20 propostas iniciais de
mudanca do prédio levadas as reunides, cinco acabaram
rejeitadas e trés foram significativamente alteradas.

Foi constituida uma Comissdo de Moradores composta
por Jorge Bento, Mateus Bula, Gasparito, Amilcar Gomes
e ajovem Indira Lemos.

Teresa Sopas nao ficou na Comissao de Moradores?

Foi proposta, mas ela nao quis. Mas esteve sempre dispo-
nivel para ajudar. E Jorge Bento foi o escolhido para Coor-
denador da Comissdo de Moradores. Foram Mateus Bula
e Gasparito que o propuseram. Era mais jovem e pareceu-
-lhes mais talhado para a funcdo. Mas eles os dois conti-
nuaram a influenciar fortemente os destinos do prédio, a
procurar assegurar o avan¢o do projecto de mudancaea
unidade dos moradores.

E a transformacdo do prédio ocorreu mesmo?

Deixe-me primeiro dizer que, principalmente no primeiro
ano, os 10 moradores destacados, despenderam muito
tempo em conversas permanentes com 0s outros mora-
dores. Nos primeiros seis meses, definiram uma rotina de
conversas individuais curtas, de 15 minutos a meia hora,
com cada um dos condéminos, uma vez por més. Houve
um esforco permanente para a mobilizacdo e congrega-
¢do dos moradores, ao mesmo tempo que se procuravam
gerar resultados visiveis. Foi muita conversa, mas articu-
lada com fazer acontecer melhorias significativas no pré-
dio.

Parece-me uma boa abordagem.

O prédio passou por uma transformacao profunda. Houve
uma renovagao nos moradores de cerca de 20%. Incluindo
os “terriveis” D. Pancha e Bartolomeu Vunda, que acaba-
ram por sair do prédio.

Ainda bem.

Mas o processo levou trés anos. E mesmo assim, sem tudo
ter sido plenamente conseguido. Houve modificacdes fisi-
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cas profundas no prédio, onde se destacam pintura das
fachadas, arranjo e limpeza regular das dreas comuns,
seguranca, elevadores operacionais e sistemas partilha-
dos de electricidade — n&o foi possivel avancar para o sis-
tema centralizado de dgua. Passou a haver ordem e boa
vizinhanca no prédio.

No contexto de Luanda, isto foi uma grande transforma-
¢ao.

Foi, realmente. E gerou muito orgulho nos moradores do
prédio.

O caso ndo é para menos.

Acima de tudo, o prédio transformou-se numa comunidade
sauddvel. Ao longo do ano, passaram a ter lugar varias acti-
vidades de convivio entre os moradores, nomeadamente
um lanche de Natal, um “caldo” anual e actividades espe-
cificas dirigidas as criancas e aos jovens. O prédio dese-
nhou o seu logdtipo proprio. A administracdo do prédio
tinha avencados um advogado e um contabilista. O pré-
dio passou a ter uma pequena revista semestral.

Uau! Esclareca-me uma coisa. Porque é que esta a usar
esse exemplo ficcionado do Muxima, em vez de ter adop-
tado um caso real? Um caso de uma empresa, por exem-
plo.

Ird perceber a vantagem exemplificativa do prédio ao
longo do artigo. Num prédio nao ha “chefes”. Mas uma
razdo que me levou a criar o caso, foi 0 meu desconheci-
mento, na altura, de um caso real de mudanca profunda
num prédio de Luanda. Vim posteriormente a saber que,
apos um incéndio ocorrido em Setembro de 2009, o Pré-
dio do Jacaré, situado no Bairro Alvalade em Luanda, pas-
Sou por um processo de transformac¢ao semelhante. Tive
recentemente o prazer de conhecer a histéria do prédio,
através da Tania Marques, a actual Presidente da Comissdo
de Moradores e uma das lideres do processo de mudanca
do Prédio do Jacaré. Agradeco a Tania toda a aten¢do que
me dispensou.

Avancemos, entdo, para a definicdo de Lideranca. Vamos
desvendar a esséncia da lideranca?

Vamos, sim.
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Amdndio Vaz Velho

DEFINICAO DE LIDERANGA

AVV - Uma nota prévia. A definicéq que vou apresentar néo
é “a definicdo” de lideranca. E “a minha” definicdo. E a

quada, de acordo com o meu melhor entendimento de
lideranca. Mas ha outras, umas mais préximas, outras

lideranca serdo apresentadas.

- 8 . R ” N L - Entendido. Vamos entdo a defini¢ao.
definicdo que formulei, porque me pareceu a mais ade- mais distantes. Ao longo do artigo outras definicbes de ¢
Definicdo de Trabalho de Lideranca
AVV - A definicdo que adoptei resultou de uma adaptacdo da AVV - Contou bem. Mas quero assinalar que me limitei a destacar de entendimentos mais recentes da lideranca, baseados
formulada por Joseph Rost (1937-2007). Joseph Rost foi cinco elementos por constrangimento de espac¢o no artigo. na identidade social.
professor de estudos de lideranca da Universidade de San Se mais espaco houvesse, poderia ter destacado mais qua- L - N&o esperava essa definic3o. Vejo na definicao muitos con-
Diego, nos Estados Unidos da América. O seu livro de 1991, tro elementos: processo, contexto, liderados e relaciona- ceitos que, pelo menos eu ﬁéo associava directamente a
Leadership For The Twenty-Fi_rst Century [Lideranca Pa_ara mentos. lideranca. ,Por exemplo /'n,f/uéncia. Se calhar ndo tinha o
ggﬁgg;od)éﬁlgni %Z:i:;g;; g?;ig:ﬁ:“fgrg:sase dedica L - Isso faria com que o nimero de elementos essenciais do conceito certo de lideranca.
D is d lisar 221 definicées de lid ) conceito de lideranca passasse de cinco para nove. AVV - Provavelmente, estava mais a espera de uma definicdo
teip:rlr? 58e7aIRar(|;ac|; arti eolsmggcersitos elntirea%cgb Zr?;g?) AVV - Certo. Mas repare que os quatro elementos que ndo des- como a seguinte:
uartigos, - ’ taquei estdo relacionados com os cinco que foram des-
Joseph Rost chegou a seguinte conclusao: tacados o 3 3
: Lideranca € um processo atraves
“« L- Com im? i i i
O (..) problema com os estudos Como assi do qual muitos sGo organizados
de lideranca enquanto disciplina AVV - Eml %rupo existicsjemzre nrrpl d?term!nadotgontextg. Nléo pelo lider para se moverem
. 4 lideres sem liderados. Influéncia é um tipo particular i i A
académica, e com as pessoas d ; Im tipo p numa determinada direccéo
; " e relacionamento entre pessoas. E, se tivéssemos espago e alcancarem um determinado obiectivo.”
que exercem lideranca, € que nem para entrar na filosofia do processo, um ramo particular da ¢ J ‘
0s academicos nem o0s praticantes filosofia, veriamos que processo é o pressuposto metafi- Conceito de Lideranga dos Anos 30
tém sido capazes de definir lideranca sico bésico. Ou seja,_tudo é um processo. Portanto, lide-
com precisdo, exactiddo e concisdo, ranca é um tipo particular de processo. L- C_orlfesso que sim?. E quais sdo as deficiéncias de uma defi-
. - - i i n m ;
para que as pessoas sejam capazes L - Parece me uma de_flnlcao algo _cc_)mplexa. Mas interessante. ICa0 COMO essa
de a identificar correctamente Eg&gue € que considera essenciais os elementos que desta- AVV - Essa con’cepcéo,de lideranca surgiu nos anos 30 do Século
uando a vém acontecer ! XX.Dela paracd, o entendimento da lideranc¢a evoluiu. No
d d . a” AVV - Porque a presenca de cada um desses elementos é condi- eqtanto, COHCGPCOGS como essa continuam vivas e predo-
ou quando se engajam neid. ¢do necessaria para estarmos em presenca de lideranca. minam em muitas cabecas.
Joseph Rost Mas nenhum deles, por si so, constitui condicdo suficiente L - Explique-me ent&o que deficiéncia tem esse tipo de con-
[Leadership For The Twenty-First Century, 1991]. para isso. A presenca simultanea desses elementos deve cepcao.
ser o critério para decidirmos se determinado fenémeno N ) . )
publicacdes? Deve ser, digamos, uma baralhada de defi- L - Pode desenvolver esses elementos essenciais? “o mundo” entre, o lider, por um lado, e 0s “muitos”, por
ni¢oes. . . . . . - L . L L
) ] » ) AVV - E o que farei nos capitulos seguintes. Vamos dedicar grande outro. Esses muitos sdo passivos. Ja o lider, muito forte,
AVV - E realmente. Mas este é o cendrio comum quando estao parte deste artigo a perceber bem esta definicao, perce- “move-0s”. O lider é o centro de toda a atencdo. O lider
em causa conceitos tdo difundidos. O mesmo acontece bendo assim o que é verdadeiramente a lideranca. Por ¢ a forca motriz. Segundo, ndo diz nada sobre a natureza
com estratégia. agora, queria deixar trés notas breves. da interacgéo enEre o tal I_ider eesses ”m~uito_s”, nomeada-
L - Isso nio parece aceitavel. _ ) mente, se é ou n&o coerciva. Terceiro, ndo diz nada sobre
P o o _ L - Vamos a isso. o tal “determinado objectivo”, nomeadamente, a quem
AVV - Realmente, ndo €. Joseph Rost rejeitou este estado de coi- AVV - Primeira nota. Normalmente na literatura em Inglés ¢ usado ele interessa. Se ao lider ou aos “muitos”.
sas e lancou-se no esforco de formular uma definicdo de “ » As significa “ ido- )
lideran course no estoreo ¢ 1a ennie de- o termo “followers”, que em Portugués significa “seguido Com uma concepcao de lideranga como essa, qualquer
€a, Nao SO “precisa, r\gorosa e concisa“, como ade res”. Eu prefiro usar o termo “liderados”. Primeiro, porque violador ou manioulador poderia ser um lider. Isto por-
quada a nova era ou, como ele chamou, a era pos-indus- contrasta melhor com a palavra “lideres”. Segundo, porque : P b . y b
trial - | _ | N ,'d N que seria capaz de “mover” outros, independentemente
: nao _tem 0 papel passivo que tem a pa avra “seguidores”. de “como” e “para o qué”. Definitivamente, essa concep-
L - Disse que a sua definicdo resultou de uma adaptacéo da Por isso, enquadra-se melhor no conceito contempora- c0 de lideranca nao nos serve.
definicdo formulada por Joseph Rost. neo de lideranca. . . )
L ~ L - Eu ndo sou nenhum violador ou manipulador. Mas tam-
AVV - Exatamente. O quadro em baixo tem a minha definicao. Segundanota. A definicdo original de Rost usa a expressao bém tinha um pouco essa concepcao de lideranca. Por-
As palavras realcadas nomeiam os elementos essenciais mudancas reais”, explicando depois que por “reais” que- que sera?
do conceito de lideranca. ria sigr?ifi_cartransformacionais. Preferiincluir directgmer_\te ) ) ) o
o ) ) R na definicdo a expressao “mudancas transformacionais”. AVV - Porque tinha um conceito de lideranca baseado naideia do
L - Contei cinco elementos destacados: grupo, lideres, influén- ) . o A comando, da hierarquia, da autoridade. Enfim, do chefe.
cia, mudancas transformacionais e propdsito mutuo. Terceira nota. Acrescentei a definicdo de Rost a referén- L - Reconheco que sim

cia explicita ao grupo. Isto para abrir a porta a inclusdo

Lideranca é um processo em que, no contexto
de um grupo, lideres e liderados envolvem-se

em relacionamentos de influéncia,

para intentarem mudancas transformacionais,
que servem o seu proposito mutuo.

DEFINICAO DE LIDERANCA: Adaptada de Joseph Rost

Mobilizacdo Colectiva

AVV - Quero frisar que, quando analisamos definicdes de lide-
ranca, devemos fugir quer do absolutismo quer do rela-
tivismo absoluto.

L - Absolutismo e relativismo absoluto? O que é que isso sig-
nifica?

AVV - A definicdo de lideranca que apresentei parece-me apro-
priada, abrangente. Incorpora um vasto conjunto de ele-

mentos que, nos tempos de hoje, é essencial considerar
quando estudamos e praticamos lideranca. No entanto, a
definicdo ndo deve ser considerada como a melhor defi-
nicdo de lideranca e a unica valida. Isto seria absolutismo.
Existem outras definicdes igualmente validas que, com
outras redacgdes, incorporam mais ou menos 0s mesmos
elementos.

L - Pode dar um exemplo de uma dessas definicdes “igual-

AVV

mente valida”?

- Posso sim. Vou recorrer a uma definicdo mais simples, mas

que incorpora alguns dos elementos que identifiquei como
essenciais. A definicdo é da autoria de Peter Northouse.
Peter Northouse é professor na Escola de Comunicacdo da
Universidade Wester Michigan, Estados Unidos da América.
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E autor de um dos livros de texto de lideranca mais utiliza-
dos. O livro em questado é Leadership: Theory and Practice
[Lideranca: Teoria e Pratical. A sétima e mais recente edi-
¢ao do livro é de 2015. O Prof. Northouse define lideranca
da seguinte forma:

“Lideranca € um processo
em que um individuo influencia

filosofia, como a fenomenologia, a filosofia do processo,
a estética, a hermenéutica e a ética, para trazer “um novo
olhar” sobre a lideranca. Vejamos o seguinte excerto:

“Serd que tudo isso significa
que lideranca € toda e qualquer coisa?
Ndo propriamente. Afinal, a cor

Isto permitir-nos-ia formular a seguinte definicdo minima
de lideranca:

“Lideranca € o processo
de mobilizacdo colectiva em direccéio
a um determinado proposito.”

um grupo de individuos cor-de-rosa continua a ser a cor L - Simples, mas muito explicativo.
para alcancarem um objectivo comum.” cor-de-rosa, mdependemetne.nte AVV - Onde os autores e as respectivas definicées de lideranca
‘ de ela aparecer em um gerdnio se v&o diferenciar é nas formas que consideram validas,
Peter Northouse _ ou em uma pluma de algoddo quer de mobilizagdo, quer de propésito.
[Leadership: Theory and Practice, 2013]. i X - -
cor-de-rosa. Continua a ser L - E haverd certamente varias concepcdes.
L - E parecida com a sua definicdo. distintiva de laranja, azul ou verde. AVV - Como sempre. Algumas concepcdes — rudimentares —
AVV - E ” i< simples. N&o & t5 let Da mesmaforma, apesar da lideranga dirdo que todas as formas de mobilizacdo colectiva, coer-
- £ parecida, mas mails simples. Nao € tao completa e, em . . civas ou n&o, e todos os propdsitos, partilhados ou nao,
meu entender, padece de algumas deficiéncias. A principal se pqder manifestar diferentemente 530 validos num processo de lideranca.
deficiéncia é que refere “um individuo”, o que remeteria em diferentes contextos, a sua i o o
para uma unicidade da lideranca: num grupo sé poderia trajectoria energética partilha Outros co~Iocarao condicdes ou restricoes nas formas de
existir um lider. E nao é assim. e mobilizacdo colectiva e na natureza do propdsito, para que
_ o uma caracteristica comum: determinado processo seja considerado lideranca. Dirdo
L - Percebi. E quanto ao relativismo absoluto? a mobilizacdo colectiva que s estamos em presenca de lideranca, se a mobilizacao
AVV - Neste caso, relativismo absoluto seria considerar que todas em direccdo a um proposito, for ndo coerciva e se o proposito for mdtuo. Mutuo quer
as (_jefini(;_égs de lideranca sao igualmen~te validas. Is_to_néo impll’cita ol explicitamente determinado.” significar do interesse quer dos lideres quer dos liderados.
seria aceitavel. Porque nesta concepcao tudo seria lide- Donna Ladkin L - Julgo estar a entender. Embora aguarde por mais expli-
ranca. [Rethinking Leadership: A New Look At Old Leadership cacbes e exemplos.
Para sustentar melhor a minha tese, gostaria de citar um Quetions, 2010]. AVV - Podemos recorrer ao caso do prédio. O que aconteceu no
livro muito interessante. O livro revisita varios temas de Muxima? Nada mais nada menos do que a mobilizacdo
lideranca com base nafilosofia. Trata-se do livro de Donna L - Gostei das expressdes que destacou: trajectoria energé- colectiva de um conjunto de moradores para um deter-
Ladkin, com O.tItU|0 Rgth/nk/ngLeadersh/p.'ANeWLookAt tica e mobilizacdo colectiva. minado propdsito — a transformacao do prédio, a reso-
Old Leadership Questions [Repensando a Lideranc¢a: Um lugdo dos principais problemas do prédio.
Novo Olhar Para Velhas Questées de Lideranca]. Donna AVV - A “trajectdria energética” quer referir o essencial, o comum |- Est ber. Lid ¢ bilizacs
Ladkin ¢ professora de Etica e Lideranca na Escola de Pos- de todas as manifestacdes de lideranca. E para a autora, o - slout_a perceber. L er?nfa €M a ver com mobilizacao
-Graduacao em Gestao da Universidade de Plymouth, no comum, o essencial de todas as manifestacdes de lideranca, colectiva para um proposito comum.
Reino Unido. Nesse livro, a autora utiliza varias areas da € a mobilizacao colectiva para um determinado proposito. AVV - E isso mesmo.
Pessoa, Resultado, Posicdao, Processo
AVYV - Depois de ter conceptualizado a lideranga como processo, determinada posicdo — numa organizac¢ao, julgo eu —,
vou apresentar, de maneira breve, outras formas que tém ou porque se envolvem de determinada forma em cer- g L .
sido utilizadas para conceptualizar a lideranca. tos processos. Lider ¢ quem tem liderados.
Comeco por assinalar que muitas vezes os conceitos sao AVV - Muito bem. A conceptualizacdo da lideranca como pro-
entendidos, caracterizados e usados de forma diferente. cesso explica melhor o que se passa realmente na mobi- L - Definicdo simples, mas significativa.
Nao sé entre leigos, mas mesmo entre especialistas. Isso lizacdo colectiva com vista a um determinado objectivo. ) e
também se passa com a lideranca ) AVV - Conceber a liderangca como algo individual, em vez de
P ca. L - E a sua escolha predilecta. vé-la como um processo colectivo, ndo parece aceitavel.
L - Imagino que sim. AVV - E sim. Mas, feita a escolha, ndo podemos afirmar que qual- Pc;/clz!erlamfots per%nt?r: BI|! Cri]ate?s ou Steve Jobs fizeram
AVV - Keith Grint é professor de Lideranc¢a Publica na Escola de quer uma das outras concepcdes de lideranca é sempre e a Microsort ou a Appie sozinhos:
Negdcios da Universidade de Warwick, no Reino Unido. em qualquer circunstancia desapropriada. L - Claro que nao.
Nesta seccaol_voudutlgé%r asua ta,xolnomladde EQe'rqnga, L - Como assim? AVV - Pode ser tentador considerar que Cristiano Ronaldo é o
expo;ta n_ur? _|vroL_e 5C_°E_‘ otitu oéea _er_.ls_ ip: Limits AVV - Vou resbonder. nio s6 corm explicacées mas também com lider do Real Madrid. Isso porqué? Pelos resultados, tra-
andf Os,s’bé{t’es [ |d$ranca. imites e OSZ'b' idades]. O oxem Igs k plicac duzidos em golos que ele e o clube, por intermédio dele,
Prof. Grint diz que as formas mais comuns de conceptua- pIOS. sd0 capazes de alcancar. Por outro lado, ninguém acha-
lizacao da lideranca tém sido as seguintes: Comecemos pela pessoa. Se ndo inevitavel, é pelo menos ria completamente errado denominar o Papa Francisco
frequentissimo associar-se a histéria de empresas como lider da Igreja Catdlica ou Vladimir Putin lider da Russia.
. “Lidemnga como Pessoa: a Microsoft ou a Apple as caracteristicas pessoais de Bill E neste caso estamos a conceptualizar a lideranca como
¢ QUEM os ‘lideres’ sdo Gates e Steve Jobs.}O_sucesso de_ssas empresas é expli- posicao.
, 5 cado pelas caracteristicas pessoais desses personagens L - Muito bem.
que os torna lideres: (visdo, empreendedorismo), considerados seus lideres.
T . . . AVV - Vale a pena voltarmos a citar Keith Grint para deixarmos
L,ldemm;a C?r,no Re’sulmdo. L - Assim tem sido, de facto. uma nc?ta final e de enquadramento. i
€ O QUE os ‘lideres’ alcancam N . ,
¢ lid 5 AVV - Em todos esses casos, a explicacdo da ocorréncia da lide-
qye os torna liaeres: o ranca concentra-se na pessoa do lider. Nestil ctonce_pcéo, “Todos esses aspectos sdo ‘tipos idedis’,
. . assume-se que é quem as pessoas sao que determina se . ~
Lideranca como Posicao: e st que € au id P E occe aue determina- sequindo a assercdo de [Max] Weber
¢ ONDE os ’lideres’ operam elas se tornam, ou ndo, lideres. E esse “quem” determina-se d l h
. 5 em funcado de tracos, caracteristicas das pessoas. Os lide- € que provavelmente nennum caso
que os torna lideres: res s&o vistos como pessoas dotadas de certos ingredien- empirico existe em alguma forma pura,
« Lideranga como Processo: tes especiais. E gracas a isso que séo capazes de liderar. mas isso de facto ajuda-nos a perceber
€ COMO os ‘lideres’ fazem L - E presumo que essa concepcdo seja problematica. melhor o fenomeno da lideranca,
com que as coisas sejamfeitas AVV - Efectivamente. Essa concepcado tem varias limitacoes. e as suas consequentes confusf)es
que os torna lideres?” De entre elas, destacam-se duas muito importantes. Pri- e complexidades, porque lideranca significa
Keith Grint meiro, apesar de uma vasta investigacao, os tais ingredien- coisas diferentes para pessoas diferentes.”
[Leadership: Limits and Possibilities, 2005]. tes especiais que caracterizariam os lideres nunca forgm Keith Grint
encontrados. Basta ver, recorrendo ao exemplo anterior, [Lel J ';;',1 Limits and Possibilities, 2005]
: eaaqership: LImits an 0SSIDllities, .
L - Acho que cada uma dessas alternativas de conceptuali- como os tr~acos_ de um Bill Gates e de um Steve Jobs se
zacao da lideranca merece mais explicacio mostram tao diferentes, apesar de a Microsoft e a Apple ) o ) ] )
: serem ambas empresas de grande sucesso. Portanto, nao L- leeranca Slgnlflca coisas diferentes para pessoas dife-
AVV - Sem duvida. A questao pode também ser colocada da ha evidéncia empirica dessa concepcdo, segundo a qual rentes.
seguinte forma: quando as pessoas pensam em “lide- lideranca se baseia num conjunto de herdis, os ditos lide- AVV - Aceitando esse mosaico conceptual, vou defender que a con-
ranca’ no que & que pensam: res, feitos de uma massa especial. ceptualizagdo da lideranca como processo supera as outras
L - Acho que consigo responder. Algumas pensam numa pes- L - E qual é o segundo problema? — mas tendo sempre em conta que ndo ha casos puros.
50d, o_utras pensam num resultado, outras pensam numa AVV - O segundo problema é que essa concep¢do centrada nos L - Certo.
posi¢do, outras pensam num processo. - i ~ " o
. . ) lideres esquece os liderados. Isso nao parece aceitavel. AVV - Dito isso, vamos comecar a ver cada um dos elementos
AVV - Muito bem. Podemos ainda colocar a questdo de outra Alids, serd um ponto central da lideran¢a enquanto disci- seleccionados como elementos essenciais da lideranca, de
forma: porque € que as pessoas sdo consideradas lideres? plina considerar que ninguém é lider sem “ter” liderados. acordo com a nossa definicdo de trabalho. Vou abordar
L - Também acho que consigo responder. Usando a taxo- L - Parece-me 6bvio. esses elementos nao pela ordem com que aparecem men-
nomia de Keith Grint, as pessoas sdo lideres porque ‘o 5 ‘ | o cionados na deflnlc_ao de lideranca, mas por uma_ordem
tém determinadas caracteristicas pessoais, ou porque AVV - Alte pdo f_er_mzs, ;OTd asenessa tese, formular a mais sim- que me pareceu mais adequada para o seu entendimento.
alcancam determinados resultados, ou porque ocupam ples detinicac de fider. L - Vamos a isso.
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GRUPO

AVV - Recomendo que o leitor releia a definicdo de lideranca,
destacada na pagina 6. Neste capitulo vamos abordar o
primeiro elemento essencial da liderang¢a: grupo.

L - Jareli a definicdo. Podemos continuar.

O Caso de Jamie Andrew

Deixe-me comecar por apresentar um resumo do capitulo.
O capitulo comec¢a com a apresentacdo de um caso, 0 caso
de Jamie Andrew, um montanhista escocés com uma his-
toria de vida impressionante. Através do caso, vamos frisar
que lideranca é diferente de actos individuais. Frisaremos
também outras duas ideias muito importantes: lider ndo é

necessariamente quem esta no topo e lideranc¢a ndo sao
tracos. Terminaremos o capitulo com o conceito de iden-
tidade social, a sensac¢ao internalizada num individuo de
ser membro de um grupo.

L - Obrigado pelo resumo.

AVV - A foto ao lado foi tirada em Dezembro de 2014. Comigo
esta Jamie Andrew — os bracos e as pernas do Jamie sao
proteses. A foto foi tirada em Lausana (Suica), nas insta-
lacdes do IMD, uma das mais prestigiadas escolas de ges-
tdo do mundo.

L - Quem é Jamie Andrew?

AVV - Jamie Andrew é um magnifico montanhista escocés — e
principalmente um ser humano extraordinario. Na caixa

Lideranca Diferente de Actos Individuais

em baixo, A historia de Jamie Andrew, apresento Jamie
Andrew, reproduzindo passagens do seu site (www.jamiean-

Parece-me uma histéria impressionante. Esse Jamie Andrew

Muitissimo. Dé uma olhadela pelo seu site. Uma capaci-
dade impressionante de sobrevivéncia e de supera¢do de

AVV - A questdo que quero colocar é a seguinte: 0 acto de sobre-
vivéncia de Jamie Andrew e todas as provas e limitacdes
que ele tem sido capaz de superar sao actos de lideranca?

L - Parece-me que sim. Jamie Andrew revela qualidades de
lider. Revela determinacdo, capacidade de superacao, resi-
liéncia. E a niveis excepcionais.

AVV - Tem mostrado realmente essas qualidades. E essas sao
qualidades que normalmente estdo presentes nos lide-
res. Mas basta a exibicdo dessas qualidades para estar-
mos perante um acto de lideranca?

L - Nao sei.

AVV - Olhe para a definicdo de lideranca (destacada na pagina
6). O que é que pode estar a faltar nos actos de Jamie
Andrew para podermos considera-lo lider?

L - Deixe-me ver. Em certa medida, grupo.

AVV - Acertou: grupo. Atencdo, os actos de Jamie Andrew mere-
cem toda a minha admiracdo. Senti-me comovido durante
a apresentacdo dele a que assisti no IMD. Tenho-o como
um ser humano extraordinario.

A HISTORIA DE JAMIE ANDREW

Mas sobreviver a uma tempestade de neve durante cinco
dias, ser capaz de escalar o Kilimajaro, ndo é necessaria-
mente lideranca. Sé é lideranca se for feito no contexto de
um grupo. Nesse caso, serd lider quem for capaz de mobi-

Mas ele subiu o Kilimajaro com trés outros alpinistas defi-

Bom, ai talvez tivesse revelado lideranca. Mas se tivesse
subido sozinho, teria sido um feito extraordinario, talvez
ainda mais extraordinario, mas ndo teria sido um acto de

Bem observado. Frequentemente, usa-se a palavra lider
para referir “os bons” — com qualidades como aquelas
que Jamie Andrew eximiamente exibiu. Mas a esséncia
da lideranca ndo estd nas qualidades individuais. Esta na
mobilizagdo colectiva de um grupo. Actos praticados num
contexto individual, por mais meritérios ou louvaveis que

AVV -
drew.com).
L -
deve ser realmente muito inspirador.
AVV -
obstaculos.
lizar os outros para em conjunto vencerem os desafios.
L -
cientes.
AVV -
lideranca.
L - Porque ndo haveria grupo.
AVV -
sejam, nao sao actos de lideranga.
L - Sem grupo nao ha lideranca.

Amandio Vaz Velho (a Direita) Muito
Orgulhosamente com Jamie Andrew (a Esquerda)

AVV - Exactamente. Lideranca ocorre sempre num processo de

grupo. S6 tem sentido falar de lideranga quando estamos
perante um grupo de pessoas.

A minha grande paixdo na vida sempre
foi montanhismo. No auge da minha car-
reira de escalada, a tragédia chegou ines-
peradamente. Eu e o meu parceiro de
escalada fomos apanhados por uma ter-
rivel tempestade, depois de termos atin-
gido o topo da face norte do Les Droites,
nos Alpes franceses. A tempestade durou
cinco dias. O salvamento por helicoptero
que se seguiu foi um dos mais espectacu-
lares na historia dos Alpes. Infelizmente,

o resgate veio tarde demais para o meu
parceiro, Jamie Fisher. Eu sobrevivi, ape-
sar de queimaduras graves e hipotermia.
Mais tarde, no hospital, as minhas duas
maos e 0s meus dois pés tiveram que ser
amputados.

Desde o acidente, tenho estado activo em
muitas actividades desportivas, incluindo
natacdo, corrida, esqui, snow-boarding, para-
pente, espeleologia, orientacdo e vela. Em
Junho de 2000, subi Ben Nevis, a monta-

nha mais alta da Gra-Bretanha, angariando
para caridade mais de 15.000 libras. Corri
a Maratona de Londres, angariando mais
de 22.000 libras para caridade. Voltei aos
Alpes varias vezes em 2002 e subiu varias
montanhas, incluindo Mont Blanc du Tacul
(4200m) e The Monch (4099m).

Em Janeiro de 2004, com trés outros alpi-
nistas deficientes, fiz uma subida ao Kili-
majaro (5895m), a montanha mais alta de
Africa. A escalada angariou mais de 5.000

libras para um centro de lepra na Tanzania,
situado nas encostas da montanha.

Em Fevereiro de 2004, eu e Anna tivemos o
nosso primeiro filho, uma filha chamada Iris.
Dois anos depois, um pouco mais, fomos sur-
preendidos ao descobrir que a Anna estava a
espera de gémeos! Os gémeos, uma menina
chamada Alix e um menino chamado Liam,
nasceram em Maio de 2006. Escusado serd
dizer, a nossa vida estad muito mais movi-
mentada do que costumava estar...

Lider Nao E Necessariamente Quem Esta no Topo

L - Mas, nas organizacdes, os do topo ndo sdo os lideres?

AVV - Deixe-me reproduzir duas perguntas colocadas num artigo
muito interessante da autoria de John S. Burns. O artigo,
publicado em 1996 na revista cientifica Journal of Lea-
dership & Organizational Studies [Revista de Lideranca &
Estudos Organizacionais], tem como titulo Defining Lea-
dership [Definindo Lideranca]. O artigo dedica-se a anali-
sar os esforcos que tém sido feitos para definir lideranca.
As perguntas em questao sdo as seguintes:

“O que € entdo lideranca? (..)
Lideranca € o comportamento
daqueles que por alguma razdo
s@o chamados lideres?

Ou as pessoas sd@o chamadas
lideres devido aos seus
comportamentos de lideranca?”

John S. Burns
[Journal of Leadership & Organizational Studies, 1996].

L - Parece uma questdo do tipo do ovo e da galinha.

AVV -

Pode ser que sim. Mas a resposta que escolhermos terd
consequéncias marcantes. Podemos fazer algumas ana-
logias para esclarecermos qual deve ser o sentido da
resposta. Por exemplo: o que é medicina? Serd que seria
uma resposta valida dizer que medicina é o que pra-
ticam as pessoas que exercem os cargos de topo nos
hospitais?

Certamente que ndo. E até possivel que alguém ocupe o
cargo de topo de um hospital ou seja ministro da saude
sem ser médico. Para mim, medicina é uma ciéncia e
uma pratica. Que neste caso concreto é exercida por
pessoas devidamente qualificadas, a que chamamos

Muito bem. E também esse tipo de entendimento que
queremos ter da lideranca. E, dessa forma, queremos ver
a lideranca como “uma ciéncia e uma pratica”, um deter-
minado processo, onde certas pessoas desempenham o
papel de lideres. Mas, ao contrdrio do caso dos médicos,
esse papel ndo é permanente, nem é adquirivel através de
qualqguer tipo de qualificacdo prévia — embora o desen-
volvimento de certas aptiddes possa aumentar a eficacia

|_ -
médicos.
AVV -
no desempenho desse papel.
|_ -

Entdo no caso da lideranca esse papel depende de qué?

AVV - Depende do que as pessoas fazem — e sdo — nos gru-

pos, depende do que as pessoas fazem nos processos de
mudanca.

L - Mas ndo sdo os do topo que tratam da mudanc¢a?
AVV - Ndo necessariamente, e ndo exclusivamente.
L - Como assim?

AVV - Nao necessariamente, porque é possivel ter pessoas no

topo que ndo promovem as mudanc¢as que 0 grupo neces-
sita numa determinada fase. Alids, muitas crises decorrem
exactamente do facto de os do topo nao alinharem com
a mudanca. Muitas vezes até tentam bloquea-la. Nessas
situacdes, essas pessoas do topo ndo estardo a liderar.

L - Percebo. Serdo os do topo, os “chefes”, mas, na concep-

cdo de lideranca que nos esta a desenvolver, ndo serdo
lideres.

AVV - E a mudanc¢a ndo tem necessariamente que partir, ser

impulsionada ou ser promovida, exclusivamente pelo topo.
Mas disso falaremos mais tarde.

AVV - A focagem no topo, em detrimento do grupo e dos pro-

cessos de relacionamento no grupo, resulta do que um
autor chamou paradigma feudal de lideranca.
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L - O que é esse paradigma feudal?

AVV - Vou citar o autor em causa.

“Resumidamente, o paradigma
[feudal da liderancal pode ser
caracterizado por semelhanca

com a estrutura de um reino feudal:
uma imagem de um lider masculino
poderoso, que se senta no topo

de uma estrutura hierdrquica,
dirigindo e controlando

as actividades dos seus

stibitos para que se alcancem

0s objectivos do lider.”

Richard Barker
[How Can We Train Leaders If We Do Not Know What
Leadership Is? 1997].

L - Pelo que me tem sido dado a observar, esse conceito de
lider e de lideranca, a que esta a chamar feudal, € muito
comum.

AVV - Realmente. Chamo a atencdo para o titulo do artigo. Vou
traduzir: “Como Podemos Treinar Lider Se Ndo Souber-
mos O Que E a Lideranca?”

L - Parece-me um titulo muito sugestivo.

Lideranca Nao Sao Tragos

AVV - Ha ainda um outro aspecto que ja referi antes e que agora
gostaria de desenvolver um pouco mais. Referi antes que
um dos erros comuns que as pessoas cometem relativa-
mente a lideranga é a énfase nos “bons”, nos “melhores”.

L - Referiu sim.

AVV - Alids, a duvida que pode existir em relacdo a Jamie Andrew
ter ou ndo praticado um acto de lideran¢a esta também
no facto de ele ter alcancado feitos herdicos.

L - De todo.

AVV - Esse engodo, digamos assim, das qualidades individuais,
é muito forte e é uma das grandes fontes de distor¢do do
entendimento correcto da lideranga.

Ja referi o livro marcante de Joseph Rost de 1991. Ele é
também autor de um artigo de 1993 igualmente marcante.
O artigo foi publicado no Journal Of Leadership & Organi-
zational Studies [Revista de Lideranca & Estudos Organi-
zacionais] e tem como titulo Leadership Development In
The New Millennium [Desenvolvimento da Lideran¢a no
Novo Milénio]. Neste artigo, Rost faz varias recomenda-
¢cdes para o desenvolvimento da lideran¢a no Século XXI.
A primeira é a seguinte:

“Deixem de se concentrar no lider.
(.) Se nos ndo nos livrarmos

do pressuposto bdsico

que lideranca € o que fazem

os [ditos] lideres, tudo o resto

ndo serve para nada.

Como € que nos paramos

de nos focar no lider?

Livremo-nos da énfase

nos tracos e nas caracteristicas

de personalidade. Ndo ¢

com tracos que a lideranca é feita.”

Joseph Rost
[Leadership Development in the New Millennium, 1993].

L - A citacdo recomenda que nos livremos de duas coisas.
Primeiro, “do pressuposto bdsico que lideranca € o que
fazem os lideres”, Segundo, “da énfase nos tracos”. Da pri-

Identidade Social

meira questdo ja tratou. Querera certamente agora tratar
da segunda. O que sao tracos?

AVV - Em termos simples e ndo entrando em muita complexi-
dade da area da psicologia, podemos dizer que tracos
sdo atributos individuais. O termo tem sido usado para
referir desde caracteristicas fisicas (altura, p. ex.), aspec-
tos de personalidade (extroversao, p. ex.), outras carac-
teristicas psicoldgicas (auto-estima ou resiliéncia, p. ex.),
assim como habilidades, aptiddes (comunicacdo ou visao,
p. ex.), competéncias, necessidades, motivacdes e valores
(tracos de caracter).

L - E o que ha de errado com essa énfase nos tracos?

AVV - A énfase nos tragos coloca a lideranga como uma ques-
tdo de atributos qualitativos de certos individuos, os ditos
lideres. E ja vimos o que isso tem de errado. Para além de
outros inconvenientes, esta abordagem nao leva em con-
sideracdo o grupo. E, dessa forma, ndo capta a realidade
da dindmica dos processos de mudanca. E esta a ques-
tao.

L - Mas tal como acontecia com a énfase nos do “topo”, essa
tal énfase nos tracos também é muito comum. Porqué?

AVV - Deixe-me responder voltando a citar Richard Barker.

“O foco nas habilidades e nos tracos

dos lideres serve duas funcoes sociais
importantes: esperanca pela salvacdo

e culpa pelo fracasso. O lider tem sido
comparado com “algo parecido

com um salvador num mundo que precisa
de salvagdo” (..) e a lideranca com uma
ilusdo social que permite aos ‘sequidores’
escaparem da responsabilidade

pelas suas accoes e inaccoes (...).”

Richard Barker
[How Can We Train Leaders If We Do Not Know What
Leadership Is? 1997].

L - E lideranga ndo tem a ver com isso?

AVV - Nao. Lideranc¢a nao tem a ver nem com “deuses salvado-
res” nem como “demonios culpados”. Lideran¢a tema ver com
processos de interaccdo no contexto de grupos — que intentam
mudanca transformacional.

L - Comeco a perceber.

L - Jaagora, seriainteressante vermos esta questao dos gru-
pos no exemplo do prédio.

AVV - Boa sugestdo. No prédio temos um grupo de cerca de 400
pessoas. No prédio temos um grupo social.

L - Grupo social? Gostaria que desenvolvesse esse conceito.

AVV - Para incorporar na nossa conversa o conceito de grupo
social, vou basear-me num livro de 2011. Os autores sdo

Alexander Haslam, Stephen Reicher e Michael Platow. O
titulo do livro é The New Psychology Of Leadership: Iden-
tity, Influence and Power [A Nova Psicologia da Lideranca:
Identidade, Influéncia e Poder]. Alexander Haslam é da
Escola de Psicologia da Universidade de Queensland, na
Australia. A sua abordagem a lideran¢a ndo vem da ges-
tdo nem da ciéncia politica — as abordagens mais comuns
— mas da psicologia social, mais precisamente das teorias
de identidade social.

L - A defini¢cdo de lideranca que nos apresentou menciona
grupos e influéncia. Mas nao fala de identidade.

AVV - Nao fala de identidade, mas o conceito de identidade estd
subjacente ao conceito de grupo. Vou citar o livro de Ale-
xander Haslam e dos seus colegas. Desculpem a citacdo
um pouco longa. O destaque a lilds provém do texto ori-
ginal.
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L-

AVV -
L -

“Lideranca ndo € somente um
relacionamento entre lideres e sequidores. E
um relacionamento entre lideres e seguidores
dentro de um grupo social. Como resultado,
para serem eficazes, os lideres e os sequidores
necessitam de estar ligados em conjunto,
sendo parte de um “nos” comum.

Para além disso, os lideres ganham

0 seu estatuto e a sua influéncia sobre

0S outros por serem capazes de representar
aquilo em que consiste essa ‘nos-sidade’,

e também estdo constrangidos no que eles
podem fazer pelo significado dessa
‘nos-sidade’. Por essa razdo, a lideranca néo
pode nunca ser convenientemente entendida
através simplesmente de uma apreciacdo

ou andlise de qualidades individuais.

Ao invés, lideranca estd irrevogavelmente
ligada com processos de grupo.”

Alexander Haslam e outros
[The New Psychology Of Leadership, 2011].

Novamente a ideia de que lideranca ndo é uma questao
de qualidades individuais, € uma questao de processos de
grupo.

Exacto.

No nosso prédio temos claramente um grupo. Temos cerca
de 400 pessoas.

AVV - Mas ndo temos um grupo simplesmente porgue temos um

conjunto de pessoas, sejam 4, 40, 400 ou 4000. Para for-
marem um grupo essas pessoas tém que partilhar algo.

L - Obviamente. O que partilham neste caso é o facto de habi-

tarem no mesmo prédio.

AVV - Diz bem. Mas, de forma mais geral, o0 que os membros de

um grupo partilham é uma identidade social. Vou agora
explicar este conceito. Para isso vou citar novamente o
livro de Alexander Haslam e dos seus colegas.

“Identidade social refere-se

a sensacdo internalizada de ser membro

de um grupo, da parte de certos individuos.
E uma sensacdo do eu associada

(1 consciéncia de pertencer a um grupo
social particular e de que esse grupo

€ importante e significativo. (...)

¢ a identidade social que permite as pessoas
referirem-se a si proprias e a outros membros
desses grupos como ‘nos’ (...)”

Alexander Haslam e outros
[The New Psychology Of Leadership, 2011].

L - Pode dar exemplos?

AVYV - Posso. Eu sou da familia Vaz Velho. Isso faz parte da minha
identidade porque me junta a um grupo, o grupo das pes-
soas que partilham o meu apelido e sao da minha familia.
E posso referir-me a esse grupo como “nés” os Vaz Velho.
Mas também sou Angolano, o que também faz parte da
minha identidade e me liga ao grupo de “nés” os Ango-

L-
AVV -

L -
AVV -

AVV -

L -

lanos. E poderia ser adepto do Recreativo do Libolo, mili-
tante de um partido politico ou membro de uma associacdo
ambientalista. E assim estaria ligado a outros “nés”. Tudo
isso constituiria a minha identidade social. Mas umas iden-
tidades sdo mais fortes que outras.

Porqué?

Porque, embora eu faca parte de varios grupos, varios
“nds”, a minha sensacdo de que “esse grupo é impor-
tante e significativo” nao é a mesma, ndo tem a mesma
intensidade, para todos os grupos de que faco parte. Por
exemplo, eu faco parte do grupo de “nds os Angolanos”.
Mas também faco parte do grupo de “nés os da CPLP” —
Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa. Para mim,
a primeira dessas identidades é, obviamente, mais forte
que a segunda.

E no caso do prédio?

No caso do prédio hd um grupo que partilha a identidade
social “nds os moradores do Muxima”. Esta identidade
pode ndo ser muito forte — para alguns ou para a maio-
ria. Mas existe. E pode até ser forte. Em Angola diz-se fre-
quentemente que vizinho é parente.

Acho que percebo. Ndo pode surgir um sentimento de
“um por todos” sem um sentido de “nés”. Qual a impor-
tancia da identidade social para a lideran¢a?

Desenvolverei esse tema mais tarde. Por agora, diria
somente que a identidade social permite as pessoas tanto
liderar como serem lideradas. Isto porque um sentido par-
tilhado de “nés” é central para a influéncia social que esta
no coracao da lideranca.

Muito bem. Fixo a seguinte ideia: lideranca é uma ques-
tdo de “N6s”; Lideranca ndo é uma questao de “Eu”.
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MUDANCA TRANSFORMACIONAL

AVV - Vamos agora abordar a mudanca transformacional. Mas AVV - Deixe-me apresentar primeiro um resumo deste capitulo. e gestdo. Terminaremos o capitulo apresentando uma
recomendo ao leitor que reveja a definicdo de trabalho de Comecaremos por ver o que sao mudancas transforma- metafora que me parece muito ilustrativa para lidar com
lideranca, destacada na pdgina 6. cionais. Aproveitaremos o conceito de mudanca trans- a mudanca: a metafora do mudar de livro.

L - Revisdo feita. Vamos entao conversar sobre mudanca formacional para estabelecer a diferenca entre lideranca
O Que Sao Mudancas Transformacionais
L - Mudancas transformacionais sdo mudancas grandes? L - Pode explicar melhor? L - Pode dar um exemplo?

AVV - Podemos vé-las dessa forma. Mas vou desenvolver um AVV - Quando estamos perante um desafio técnico, quer a AVV - J3 voltamos ao nosso Muxima. Mas por agora fiquemos
enquadramento que nos vai ajudar a perceber melhor o definicdo do problema, quer a solu¢do do problema, sdo com um pequeno exemplo, oferecido pelo proprio Ronald
que sdo mudancas transformacionais. conhecidas. Trata-se de aplicar o que ja temos em termos Heifetz. Imaginemos que um carro apareca amolgado. A

L - Esta parece ser uma questdo importante de recursos para resolvermos o problema — embora isso solucdo é leva-lo a oficina de bate-chapas. Mas imagine-
' possa exigir esforco. mos que 0 mesmo carro esteja recorrentemente a apare-

AVV - De facto. Vou recorrer a terminologia resultante do tra- L - Pode d I0? cer com amolgadelas. Ai teremos que investigar e tentar
balho de Ronald Heifetz e dos seus colegas. Ronald Hei- ode dar tm exemplo: perceber porque é que o carro esta a ter acidentes recor-
fetz, um dos mais influentes estudiosos de lideranca, foi AVV - Concertar um carro. Se 0 nosso carro deixar de pegar, rentes. Imaginemos que descobrimos que o problema
co-Director do Centro Para a Lideranca Publica na Escola pegamos nele e levamo-lo a uma oficina. O mecanico ira estd no facto do condutor habitual do carro estar a desen-
John Kennedy de Governacdo da Universidade de Har- perceber o problema e utilizara recursos de que ja dispde volver um habito de conduzir alcoolizado. Nesse caso, o
vard, nos Estados Unidos da América. para o resolver,nomeadamente as suas aptidoes e as suas bate-chapa — mudanca técnica — ndo vai providenciar

L - Quais s30 entdo esses conceitos? ferramentas. uma solucdo duradoura. A solucdo exigirda uma mudanca
B ; e? no condutor do carro, uma mudanca que o livre do pro-

AVYV - Heifetz e os seus colegas distinguem entre mudancas téc- L= Eno caso dos desafios adaptativos: blema de alcoolismo ou pelo menos que o leve a adop-
nicas e mudancas adaptativas, posicionando-as da seguinte AVV - Nesse caso, nem o problema, nem a solu¢do séo claras. tar o “Se conduzir, ndo beba”. Isso implicara uma grande
forma: Para perceber o problema e para encontrar uma solugao, transformacao do condutor. A solucdo ndo sera o con-

serd necessaria aprendizagem. Aplicar ou utilizar mais do certo do carro. A solucdo estara na mudanca do condu-
“Nds referimo-nos a essas transformacoes mesmo ndo sera suficiente. tor do carro. Nao na mudanca do carro. E a esse tipo de
dolorosas das organizacdes como L - Pode explicar melhor a Ultima parte da citac&o de Ronald mudancas que Ronald Heifetz e os seus colegas chamam
“mudancas adaptativas”, algo muito Heifetz: “como as préprias pessoas sdo o problema, a solu- de mudancas adaptativas.
diferente das “mudancds %éCHiCCl?” ¢do reside nelas™? L - Julgo entdo que podemos dizer que as mudancas trans-
A o _ Aeni formacionais sdo mudancas adaptativas?
Le ocupam as pessods em posicao AVV - Quando estamos perante problemas técnicos, em geral,
q p p posic as pessoas nao séo o grande problema. E portanto, trata- AVV - Podemos efectivamente usar esse enquadramento e essa
de autoridade numa base regular. -se de usar recursos ja existentes, eventualmente enri- terminologia. Mudancas transformacionais s&o mudan-
Osproblemas tecnicos, embora quecidos, para por a funcionar plenamente sistemas que cas significativas, substantivas, grandes, e isso decorre
frequen[emente desaﬁadores’ podern ser terdo deixado de funcionar ou que funcionam de forma de terem na base desafios adaptativos.
. . . deficiente. O nosso hipotético mecanico farta-se de con-
resolvidos aplicando o ’fnow how existente, certar carros, sem que isso requeira uma transformacao L - Percebo.
0s processos de reso‘luwf) de problemas dele préprio ou dos condutores dos carros. AVV - No caso do Muxima, ndo se trata simplesmente de substi-
ex15tente§ na orgamzagao. OS. pIObIQmClS~ L - E presumo que no caso das mudancas adaptativas nao tU|'r Iampada_s fundidas, promovery pequenos arranjos ou
adaptativos resistem a esse tipo de solucéo seja assim. até mesmo pintar a fachada do prédio. Trata-se de mudar
. . ~ ] completamente o prédio. Desde o comportamento dos
porque eXIQelm que em tOda a O"’ggnl'zacao AVV - NO caso das mydancas adaptatlvas ha normalmente uma moradores relativamente ao uso das dreas comuns, até
as pessoas a te'rem 0s seus caminhos; crise, um desafio adaptativo, que pode estar em desenvol- mudancas ao nivel da instalacéo e utilizacdo de sistemas
como as proprias pessoas sdo o problema, vimento ou que pqde ja ser perfeitamente visivel. )Ne'sse comuns de fornecimento alternativo de dgua e de electri-
a solucdo reside nelas.” caso as pessoas tém que se transformar elas proprias, cidade. Essas mudancas transformariam completamente
. transformar, por exemplo, 0s seus quadros mentais. S6 o prédio.
F&:ﬂgg;gig\ga%%}vr:ieadersmp 20091 assim serdo capazes de perceber a crise e de encontrar
’ ’ solucdes para ela.
Lideranca Versus Gestao
L - Acho que ja percebi o que sdo mudancas transformacio- acoordenacdo das actividades executadas pelos subordi-
nais. Mas agora ocorre-me uma pergunta: porque é que sé « Dofnroc . o . nados, os gestores precisam de estar empossados de auto-
se concebe a existéncia de lideranca quando ha mudanca Os gcsto: &S fazcm ﬁmuona’ ridade. Precisam de ter legitimidade para darem ordens
transformacional? 0s sistemas. Isso ajuda-nos a fazer aos seus subordinados. Os gestores sdo chefes dos seus

AVV - Esta pergunta é muito pertinente. Na resposta & pergunta 0 que sabemos que temos que fazer. subordinados.
vamos estabelecer a diferenca entre lideranca e gestdo. Os lideres constroem sistemas L - Eisso ndo se verifica na lideranca?

Vejamos uma definicdo de gestdo: ou transformam sy@[}emas antigos. AVV - N&o. O relacionamento entre lideres e liderados n&o é
Isso leva-nos a territorio um relacionamento de autoridade. Os lideres ndo mobi-
“Gestto € um relacionamento que € novo e menos conhecido, lizam os liderados com ordens. Os lideres mobilizam os
de autoridade entre um gestor ou até completamente desconhecido.” orxime capitul. AGua diri due a deranch cormec
e pelo meno.s L,"" subordinado, que. coordena John‘Kotter quando acabam as ordens. Enquanto os resultados s&o
as suas actividades, para produzir e vender [Leading Change, 1996]. obtidos com recursos a ordens, estamos no dominio da
produtos e/ou servicos especificos.” gestdo. Quando & preciso gerar o envolvimento volunta-
_ . . i transforma-

Joseph Rost L - Esta clara a diferenca. rio das pessoas em proqe_ssos (_de mudanca

[Leadership For The Twenty-First Century, 1991]. AVV - Pensemos no Muxima ap6s a transformacao. Certamente cional, estamos no dominio da lideranca.

que seria constituida uma comissdo de moradores para L - Acho que percebi. Gestao tem a ver com autoridade uti-

AVV - O funcionamento corrente de um sistema, uma organiza- tratar do funcionamento corrente do prédio. Esta funcao, lizada para assegurar o funcionamento corrente dos sis-
¢d0 ou empresa, por exemplo, é assegurado pela gestao. mesmo que assegurada pelas mesmas pessoas que lide- temas. Lideranca tem a ver com _mfluenua _ut|||zada para
Nesse tipo de processo, 0s gestores coordenam as acti- raram a trqnsformacéE) do prédi~o, nao é uma funcdo de promover mudanca transformacional dos sistemas.
vidades dos subordinados. O objectivo da gestao nao ¢ lideranca. E uma funcao de gestdo. AVV - Muito boa sintese. Um dos principais mal-entendidos da
provocar mudanca transformacional. O objectivo da ges- L - Percebo. lideranca consiste em confundi-la com gest&o. E com essa
tdo € a operacdo corrente dos sistemas para, no caso das ) . confusdo, aparece uma outra: a confusao entre chefes e
empresas e organizacdes afins, gerar produtos e servi- AVV - Como se pode encontrar em qualquer livro de mtrodg- lideres.
¢os. Quanto muito, a gestdo poderd demandar mudan- ¢80 a gestao, as funcdes comuns da gestdo sao a organi- . ) L T
cas incrementais — pequenas mudancas. zacdo, o planeamento, a direccdo e o controlo. Portanto, L - Vejo que € mesmo muito importante distinguir lideranca

|- Est gif Gestao t funci quando encontramos palavras semelhantes a essas, esta- de gestdo.
- Estou a ver a diferencga. Gestao tem a ver com o funcio- = . .
£ te d . t lid t mos perante processos de gestdo. Ja nos processos de AVV - Talvez perceba agora melhor porque construi o exemplo
hamento corrente dos sistemas, lideranca tem a ver com lideranca, uma palavra marcante é a palavra mudanca. E do prédio. Porque, por natureza, um prédio ndo é uma
mudanea transformacional. tambeém comum dizer-se que a gestao faz bem as coisas organizacéo hierarquica com chefes e subchefes. Nem o

AVV - Correcto. John Kotter, professor da Escola de Negdcios (do things right). Enquanto a lideranca faz as coisas cer- “melhor gestor do mundo” seria capaz de operar a trans-
da Universidade de Harvard, nos Estados Unidos da Amé- tas (do the right things). formacao do Muxima recorrendo somente a praticas de
rica, € um dos mais destacados especialistas de mudanca L - Mas reparo que na definicao de gestao também destacou gestdo. A transformacao do Muxima Antes da Mudanca
no contexto organizacional. O Prof. Kotter € muito conhe- a palavra autoridade. para o Muxima Depois da Mudanca so seria possivel com
cido por ter proposto um processo de 8 passos para a lideranca.
mudanca organizacional. Vejamos a forma como ele dis- AVV - Muito bem assinalado. A gestdo envolve um relaciona-

L - Concordo, completamente.

tingue lideranca de gestao.

mento entre gestores e subordinados. Para poderem fazer
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Mudar de Livro

AVV -

L -
AVV -

L -

Vou terminar este capitulo partilhando uma metéafora que
me parece muito util.

As metaforas ajudam a perceber os conceitos.

A metafora que quero partilhar esta relacionada com a
mensagem da imagem ao lado. HA momentos na vida das
pessoas, das organizacdes, das comunidades, em que o
livro estd esgotado. E continuar a virar paginas desse livro
nao gera mudanc¢a transformacional. Gera mais do mesmo,
eventualmente um pouco melhor — ou pior, porque os sis-
temas vao ficando cada vez mais degradados. Nessas altu-
ras, o que é necessario € mesmo mudar de livro.

Muitos teimam em ndo mudar de livro. Tiram vanta-
gens pessoais com o livro antigo. Ou foram os autores

INFLUENCIA

AVV -

Vamos avancar para o proximo elemento essencial da
lideranca. Vamos falar de influéncia. Como em todos os
capitulos dedicados aos elementos essenciais da lide-
ranc¢a, recomendo gque comece por rever a definicdo de
lideranca, destacada na pagina 6.

O que E a Influéncia

AVV -

L -

AVV -

L-

L -
AVV -

do livro antigo e ndo querem reconhecer que o seu livro
se esgotou.

E verdade. Repare que até Deus mudou de livro. Mudou do
Velho Testamento para o Novo Testamento. Jesus Cristo
trouxe-nos a Nova Alian¢a entre Deus e a Humanidade.
Portanto, com humildade e amor, todos devemos saber
reconhecer quando é que chegou a altura de mudar de
livro.

E mais: saber ver qual pode ser o nosso melhor contributo
nessa mudanca.

Exacto. Muitas vezes, esse melhor contributo pode ser o
nosso afastamento voluntario do papel de lideres.

Gostei da metafora do livro.

Ja reli a definicdo. Podemos continuar.

Deixe-me apresentar um resumo do que trataremos neste
capitulo. Comecaremos por ver o que é a influéncia. Vou
depois frisar duas caracteristicas muito importantes dos
relacionamentos de influéncia: eles sdo multidireccionais

Cansei de virar

as pdginas.
Estd na hora
de mudar
de livro.

Caio Fernando Abreu

e ndo coercivos. Sem entrar no “como” da influéncia, dedi-
caremos a seccao final do capitulo ao principio dos princi-
pios da influéncia: a ligacdo com quem se quer influenciar.

Muito bem.

AVV -

L-

AVV -

AVV -

L-
AVV -

Veja a seguinte definicdo de lideranca.

“Lideranca € a habilidade

do lider para imprimir

a sua vontade nos liderados,
induzindo obediéncia, respeito,
lealdade e cooperacdo.”
Concepcdo de Lideranca dos Anos 20

Um conceito de lideranca centrado na forca, no poder,
capacidade de obrigar os outros a fazer o que o dito lider
quer.

Exacto. E correcto considerar lider um homem que & forca,
usando um qualquer tipo de arma, viola uma mulher? Ele
impo6s obediéncia, cooperacdo, e com isso atingiu o seu
objectivo. Serd que isso basta para considerarmos que
estamos perante um processo de lideranca? E esse tipo
de processo que queremos estudar na lideranca? E para
essa forma de alcancar objectivos que queremos treinar
as pessoas?

Compreendo que esse é um exemplo extremo. Mas a res-
posta é claramente ndo. Isso ndo é lideranca, é estupro.

E qual é a caracteristica chave desse tipo de relaciona-
mentos — que ndo queremos incluir na lideranca?

E o uso de forca, coercdo, para levar outros numa deter-
minada direccdo. Basta ver a definicdo de estupro: “Acto
de forcar alguém a ter relacdes sexuais contra a sua von-
tade, por meio de violéncia ou ameaga. = Violagao”.

Usou a palavra adequada: coercdo. Nao é esse tipo de rela-
cionamento que queremos na lideran¢ca. Queremos con-
ceber a lideranga como um relacionamento baseado em
influéncia.

Podemos perceber melhor o que é a influéncia?

Certamente. Vou citar — novamente — Joseph Rost:

“Influéncia significa usar
persuasdo para ter um impacto

Multidireccional e Nao Coercivo

L-
AVV -

L -
AVV -

L-
AVV -

em outras pessoas. Contudo a persuas@o
ndo tem que estar limitada somente
a um discurso racional.”

Joseph Rost
[Leadership Development in the New Millennium, 1993].

Influéncia é sindnimo de persuasao?

N&o. A chamada persuasao racional, argumentar com fac-
tos e légica, é uma das formas de influéncia. Mas ndo é a
Unica. O simples facto de eu informar alguém das minhas
pretensdes funciona como uma forma de influenciar essa
pessoa. E em vez de recorrer a factos e légica, posso
influenciar apelando a valores, sejam valores partilhados
por um grupo restrito de pessoas, por exemplo amizade
ou lacos familiares, sejam valores colectivos e partilhados
por grupos alargados, como o patriotismo, por exemplo.

Talvez pudesse explicar melhor.

Um dos autores mais relevantes na area do estudo dos
processos de influéncia é Robert Cialdini. Cialdini é pro-
fessor de psicologia e marketing na Universidade Esta-
dual do Arizona, Estados Unidos da América. O seu livro
mais destacado é Influence: The Psychology of Persuasion
[Influéncia: A Psicologia da Persuasdo], um livro de 1984,
mas que tem sido varias vezes reeditado e que ja vendeu
milhdes de cépias. O Prof. Cialdini usa como sinénimos de
influéncia palavras como anuéncia e aquiescéncia.

Qual é o significado dessas palavras?

Vejamos o que diz o Dicionario da Lingua Portuguesa
Contemporanea, da Academia de Ciéncias de Lisboa:
“Anuéncia: Acto de consentir, de anuir = Aprovacdo, Con-
sentimento”; “Aquiescéncia: Accdo de permitir, consen-
tir, acto ou efeito de aquiescer. = Anuéncia, Aprovacao,
Assentimento. # Oposicdo, Recusa, Rejeicdo”. “Aquiescer:
Concordar com o que alguém quer; dar assentimento, con-
sentimento, aprovacdo ou aquiescéncia. = Aceder, Acei-
tar, Anuir, Assentir. # Negar, Opor-se, Recusar”.

E desse tipo de relacionamentos que estamos a considerar
quando falamos de influéncia. Relacionamentos em que
uns obtém de outros a sua anuéncia, a sua aquiescéncia.

L-
AVV -

AVV -

AVV -

L-
AVV -

Pode dar um exemplo?

Voltemos ao nosso Muxima. Serd que Mateus Bula, Gas-
parito e 0s seus pares conseguiriam impor aos restantes
moradores as transformacdes de que o prédio carecia?
Teriam eles capacidade para dar ordens para que todos
contribuissem para a instalagdo de um gerador comum?
Mateus Bula até poderia ser general, ministro ou um grande
empresario. Mas no prédio seria um morador como outro
qualquer, ndo teria qualquer autoridade formal.

Percebo. No prédio cada um manda da porta do seu apar-
tamento para dentro. Sendo assim, o que teriam que fazer
para tentarem concretizar as transformacoes?

Influenciar os moradores para que anuissem, pelo menos
um numero significativo deles, a contribuir para a con-
cretizacdo das mudancas. Teriam que usar de informa-
¢d0, persuasao, apelos pessoais, apelos inspiradores e de
outras formas de influéncia, para levarem os moradores a
aquiescer.

E verdade. S6 mesmo levando os moradores a aderir, ou
para usar a terminologia que acabou de nos introduzir, a
aquiescer, a anuir.

Varios autores colocam grande énfase no papel central
que a influéncia tem no conceito contemporaneo de lide-
ranca. Peter Northouse chega a afirmar o seguinte:

“Influéncia € o sine qua non
da lideranca. Sem influéncia,
a lideranca ndo existe.”

Peter Northouse
[Leadership: Theory and Practice, 2013].

Sem influéncia a lideranca ndo existe.

De facto. Processos onde os resultados ou objectivos sdo
conseguidos por outros meios que ndo através de influén-
cia, nomeadamente pelo uso da autoridade, legitima ou
ilegitima, ndo sdo processos de lideranca.

Ja vimos isso quando tratdmos da diferenca entre lide-
ranca e gestao.

AVV -

Gostaria que analisdssemos a seguinte citacdo, retida do
artigo de Rost que ja referi antes.

“Se lideranca € concebida

como um relacionamento de influéncia,
entdo duas coisas vém em seguida.

Ela ¢ multidireccional, porque

a influéncia pode vir de qualquer
direccdo, ndo somente do topo.

E é ndo coerciva,

porque o relacionamento
tornar-se-ia num relacionamento

de autoridade, poder ou ditatorial,

se comportamentos coercivos fossem
utilizados para influenciar.”

Joseph Rost
[Leadership Development in the New Millennium,
1993].

L-

Destacou dois pontos: multidireccional e ndo coerciva.

AVV - Quanto a ndo coercitividade, parece-me que estamos cla-

ros. Queremos retirar da lideranca todo o tipo de relacio-
namento que se baseia em obrigar outros a fazer o que
supostos lideres pretendem.

Quanto aos relacionamentos de influéncia serem multi-
direccionais, este é um ponto extremamente importante.
Nos processos de lideranca, todos podem influenciar,
ainda que ndo na mesma medida. Por isso se diz que os
relacionamentos de lideran¢a sdo multidireccionais, por-
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L-

AVV -

que ocorrem em todas as direccdes. Ocorrem de cima para
baixo, de baixo para cima, o que se designa por leading
up [liderar para cimal, e lateralmente, entre colegas, entre
pessoas que estdo no mesmo nivel hierdrquico.

No prédio os relacionamentos de influéncia serdo funda-
mentalmente lateiras.

Sim. Porque no prédio ndo ha hierarquia. Ndo hd os que
estdo “em cima” e 0s que estdo “em baixo” — isso so rela-
tivamente aos andares. Mas no prédio ha ou deve haver
muita lideranca, isso para que as mudancas transforma-
cionais possam acontecer. Essa lideranca exerce-se como:
através de relacionamentos laterais de influéncia.

E Melhor Ser Amado do Que Ser Temido

L - Mesmo nas empresas onde ha hierarquia, muitas vezes
as boas ideias, as solugcdes para os desafios, ndo vém de
cima. Vém dos niveis intermédios, ou até mesmo de baixo.

AVV - Com muita frequéncia. E se o topo ndo é aberto a influén-

cia, a participacao dos outros, prejudica o grupo em dois
aspectos essenciais.

Primeiro, desperdica uma fonte muito importante de boas
ideias, inovacao, boas solucdes. O topo ndo tem nenhum
exclusivo do mérito. Segundo, desperdica energia, motiva-
¢cdo. Porque se as pessoas ndo se sentem livres parainfluen-
ciar, ndo desenvolvem sentimentos de maternidade e de

paternidade. Nao se sentem como maes e pais daquilo que
a empresa gera. Sentem-se meros empregados. Com essa
postura, nao se envolvem com entusiasmo, nao se esfor-
cam profundamente. O seu esforco fica ao nivel do empre-
gado que precisa de assegurar o ganha-pdo. Ndo chega ao
nivel da méae ou do pai que tudo fazem pelos seus filhos.
Como se podem sentir maes e pais se ndo participaram na
gestacdo? Se ndo influenciaram nos processos de geracao
das ideias, das solu¢des, dos projectos?

L - Pode até acontecer que alguém de baixo salve o grupo
de uma situagao muito dificil. Ja vi isso acontecer.

AVV - E ndo é tdo raro assim isso acontecer.

L-
AVV -

L-
AVV -

L -
AVV -

E como é que se influencia?

Como disse antes, este artigo ndo é sobre o “como” da
lideranca. Portanto, nao avangarei muito nessa questao
— como é que se influencia.

Mas poderia ao menos deixar algumas ideias gerais.

E o que vou fazer. Ja referi antes Robert Cialdini e o seu
livro “Influéncia: A Psicologia da Persuasao”. Nesse livro
ele propde 6 principios, a que chama de Armas de Influén-
cia. Gary Yukl é professor na Escola de Negdcios da Uni-
versidade Estadual de Nova lorque. Para além de ser um
investigador destacado, é autor de um dos principais livros
de texto de lideranca, Leadership In Organizations [Lide-
ranca Nas Organizacdes]. A oitava e mais recente edicdo
do livro é de 2013. Yukl sintetizou o que chamou de 11 Tac-
ticas de Influéncia. Ndo vou entrar na explicacdo dessas
armas e dessas tacticas.

Vou abordar somente o principio dos principios, o meta
principio, que esta na base de todo o esforco de influén-
cia. Vou usar para o efeito o trabalho de Amy Cuddy,
professora da Escola de Gestdo da Universidade de Har-
vard. Esse trabalho foi exposto num artigo publicado na
edicdo de Julho-Agosto de 2013 da Harvard Business
Review, assinado por Cuddy e outros colegas. O titulo
do artigo é o seguinte: Connect Then Lead [Conecta-
-te Depois Lidera].

Titulo sugestivo.

E verdade. Cuddy e os seus colegas dizem que quando
julgamos outras pessoas, especialmente 0os nossos lide-
res, olhamos primeiro para duas caracteristicas: quao
adordveis elas sdo — a sua cordialidade, companhei-
rismo ou confiabilidade; quao espantosas elas sdo — a
sua forca, capacidade de ac¢do ou competéncia. Embora
haja algum desacordo sobre as palavras utilizadas para
designar esses tracos, os investigadores concordam que
essas sdo as duas dimensdes primarias de julgamento
social. Deixe-me citar as conclusdes de Cuddy e dos seus
colegas.

“E certo que hd muitos outros tracos

nas pessoas, mas eles ndo sdo de forma
nenhuma tdo influentes como a cordialidade
e a forca. De facto, conhecimentos do campo
da psicologia mostram que essas duas
dimensoes contribuem em mais de 90%

da variacdo na impressdo positiva

ou negativa que formamos nas pessoas

que nos rodeiam. (..)

Os lideres que projectam forca antes

de estabelecerem confianca correm

o risco de gerar medo, e com 0 medo

um comportamento disfuncional. O medo
pode minar potencial cognitivo, criatividade,
capacidade de resolucdo de problemas

e pode levar os empregados a ficarem
bloqueados ou menos engajados. (...)

Um corpo crescente de investigacdo sugere
que a forma de influenciar — e de liderar —
€ comecar por ser caloroso na conducdo
da influéncia: isso facilita a confianca,

a comunicacdo e a absorcdo de ideias.”

Amy Cuddy e outros
[Harvard Business Review, 2013].

L - Af estd entdo o tal meta principio: a forma de influenciar

é comecar por ser caloroso.

AVV - Exacto. A investigacdo de Amy Cuddy e dos seus colegas

chegou as seguintes conclusdes. Quando somos calorosos
e competentes, geramos admiracdo nas outras pessoas.
Quando somos competentes e ndo somos calorosos, gera-
mos despeito da parte dos outros — “Sensagdo de ressen-
timento ocasionada por uma falta de consideracdo, por
uma humilhac¢éo, por sofrer injurias”. Quando ndo somos

nem competentes, nem calorosos, as pessoas sentem des-
prezo por nés. Quando somos calorosos, mas ndo somos
competentes, as pessoas tém pena de nos.

L - Lembrei-me daquela méaxima de Machiavelli: “E preferivel
ser temido do que ser amado”.

AVV - O problema é que, se se é temido, nunca se vai ser amado.
Quem é temido gera medo. Como ja vimos, o medo mina
o potencial cognitivo. Se ndo se é amado, se as pessoas
ndo gostarem verdadeiramente de nds, nao é possivel
influencia-las profundamente, leva-las a desenvolverem-
-se e a darem o melhor de si proprias.

L - Qual é entdo a recomendacdo?

AVV - Arecomendacdo é a seguinte: se queres influenciar as pes-
soas, comeca por ser “amado”. Comeca por ser caloroso,
cordial, com elas. Depois disso, e tendo sido aceite, entdo
al, comeca a aplicar as forcas, a competéncia, a capaci-
dade de ac¢do. Se quisermos colocar as coisas noutros
termos, primeiro é preciso “gerar quimica”.

L - Para preparar o terreno para depois semear aquilo que
queremos influenciar.

AVV - E isso mesmo. Deixe-me voltar a citar Alexander Haslam.
Ja o vimos quando introduzimos as ideias de grupo e de
identidade social — e iremos voltar a ele mais tarde.

“Lideranca ... ndo tem a ver simplesmente
com conseguir que as pessoas facam coisas.
Tem a ver com que as pessoas queriam fazer
coisas. Por isso, lideranca tem a ver com
formatar crencas, desejos e prioridades.

Tem a ver com alcancar influéncia,

ndo com assegurar submisséo.”

Alexander Haslam e outros
[The New Psychology Of Leadership, 2011].

L - Muito bem. Lideranca tem a ver com alcancar influéncia.
N&o tem a ver com assegurar submissao.
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LIiDERES

AVV - Vamos prosseguir e passar para o capitulo dedicado aos lide-
res.

L - Finalmente! Até parece estranho como é que ja conversa-
mos tanto sobre lideranga, sem termos dedicado um capi-
tulo especifico aos lideres.

AVV - Isso s6 mostra que na lideranca ha muito mais do que lide-
res. Lideranca ndo é sé o estudo dos lideres.

O Que S&o Lideres

L - Agorareconheco que sim. Mas ndo é esse o entendimento
comum.

AVV - Deixe-me apresentar um resumo deste capitulo. Do que
ja vimos antes, vamos comecar por derivar uma defini-
cdo de lideres. De seguida, partindo do conceito de iden-
tidade social, ja anteriormente visto, veremos o que faz
com que certas pessoas sejam aceites nos grupos como

lideres. Passaremos depois para uma perspectiva compor-
tamental para vermos uma proposta sobre o que fazem
os lideres. Dedicaremos depois uma sec¢do a tracos fre-
quentemente associados aos lideres. O capitulo termina
abordando uma polémica comum em lideranca: os lide-
res nascem ou fazem-se.

L - Permita-me uma pergunta: quem foi o lider da mudanca
do Muxima?

AVV - Estd pergunta esta mal formulada. E, como alguém dizia,
mas perguntas ndo podem ter boas respostas.

L - Errada, porqué?

AVV - Vou explicar depois. Mas primeiro deixe-me definir lide-
res. A definicdo de lideres tem que decorrer da definicdo
de lideranca. Por isso, por favor, volte a reler a definicdo
de lideranca destacada na pagina 6.

L - Definicdo relida. Podemos continuar.

AVV - Como vimos, o processo de lideran¢a tem como objectivo
intentar mudanga transformacional. Essa mudanca reflecte
0 propdsito de um conjunto de pessoas. E essas pessoas
existem e relacionam-se no contexto de um grupo.

L - Isto é o que decorre directamente da definicdo de lide-
ranca.

AVV - Exacto. Ja sabemos também que, nos processos de lide-
ranca, a forma de interaccdo entre as pessoas do grupo
é baseada em influéncia. Mas perguntemo-nos: todas as
pessoas de um grupo exercem a mesma influéncia? Ou
haverd algumas que se destacam na influéncia que exer-
cem sobre as outras?

L - Eu acho que nos grupos ha normalmente uma ou mais
pessoas que se destacam na mobilizacdo e no incentivo
aos outros.

AVV - E isso mesmo. Vejamos como um destacado investigador
de lideranca coloca a questao, num artigo com o titulo (em
Por tugués) De Receptores Passivos a Co-Produtores Acti-
VOS:

“So existe lideranca quando

um individuo (muitas vezes um par
de individuos ou um pequeno grupo)
exerce uma influéncia ndo coerciva
e desproporcional sobre outros. (...)
Para um fenomeno social ser qualificado
de lideranca, temos que ser capazes
de identificar certos actores
que, pelo menos em certas alturas,
exercem mais influéncia
que outros no grupo ou no processo.”

B. Shamir
[From Passive Recipientes To Active Co-Producers,
2007].

L - Destacou “desproporcional” e “mais influéncia”.

AVV - E o que distingue lideres de liderados. Num grupo, todos
podem exercer influéncia. Mas a influéncia que os lideres
exercem sobre os liderados é destacada, por ser muito
maior, quando comparada com a influéncia que os lide-
rados exercem sobre o grupo. Portanto, podemos adop-
tar a definicdo de lideres apresentada em baixo.

L - Pode exemplificar?

AVV - Posso. Voltemos ao Muxima e perguntemos: quem ¢é
que se destacou na influéncia junto dos moradores no
Muxima?

L - Pelo que descreveu, acho que varias pessoas. Desde logo,
Mateus Bula, Gasparito e Teresa Sopas, a guem se junta-
ram posteriormente Jorge Bento e Marta Capitdo. Referiu
também outros cinco moradores como tendo-se desta-
cado: Ernesto Bonga, Amilcar Gomes, Zulmira Peixoto,
Jaime Xavier e a jovem Indira Lemos.

AVV - Foram efectivamente essas pessoas. Podemos entdo dizer
que essas pessoas foram os lideres do prédio.

L - Percebo. Lideres sdo os que se destacam na influéncia.

AVV - E percebe agora porgue é que eu considerei que a sua
pergunta — “quem foi o lider da mudanca do Muxima?”
— estava mal formulada?

L - Acho que estou a perceber. O problema da pergunta esta
em ter sido formulada no singular. A pergunta certa seria:
quem foram os lideres da mudanca do Muxima?

AVYV - O pressuposto errado esta em considerar gue num grupo sé
ha um lider. Mas ndo € assim. Normalmente, num grupo ha
varios lideres, vdrias pessoas que se destacam na influén-
cia.

L - Acho que aconcepcao errada vem da confusao entre lider
e chefe.

AVV - Exacto. O escolhido para chefe do prédio, se quisermos
dizer assim, Coordenador da Comissdo de Moradores, foi
Jorge Bento. Mas, do ponto de vista da influéncia, ndo
podemos considerar Jorge Bento o Unico lider do prédio.

L - Somente numa perspectiva de lideranca enquanto posi-
¢ao.

AVV - Certo. Todos os do grupo dos dez — e ndo so, provavel-
mente — tiveram uma influéncia destacada. Desde logo,
Mateus Bula e Gasparito, promotores iniciais da mudanca
e que muito se bateram por ela.

L - Aprendi a licdo.

AVV - Dada a importancia da questao, permita-me insistir: lide-
ranca e lideres definem-se no plural — nés. Ndo no singu-
lar — eu.

L - Uma questao de nds.

AVV - Gosto muito da seguinte citacdo de Thomas Cronin, cien-
tista politico que se tem dedicado ao estudo das presi-
déncias americanas:

“Lideranca define-se
genericamente como a capacidade
de fazer acontecer coisas

que, de outra forma,

ndo aconteceriam.”

Thomas Cronin
[The Paradoxes of the American Presidency, 2012].

Lideres sdo pessoas que,

AVV -

AVV -

L-
AVV -

AVV -

L-
AVV -

L-

AVV -

L-
AVV -

no contexto de um grupo, exercem

Partilho a sua apreciacdo por essa citacdo. Muito bem con-
seguida.

Chamo a atencdo para a expressao “de outra forma”. Veja-
mos o seu significado recorrendo a James MacGregor
Burns.

“Quando o lider € removido,

0 grupo deteriora-se.

Remover um liderado

do grupo ndo tem um efeito
perceptivel na estrutura do grupo.”

James MacGregor Burns
[Leadership, 1978].

Retiram-se os lideres e a mudanc¢a ndo acontece. Percebo
agora esse “de outra forma”.

Temos entdo aqui um critério para identificar lideres. No
caso do Muxima, o que aquela dezena de lideres fizerem,
onde estiveram incluidos Mateus Bula, Gasparito e Jorge
Bento, foi fazer acontecer o que, na sua auséncia, sem a
sua iniciativa e o seu empenho, ndo teria acontecido.

Que no caso foi a mudanca do prédio.

Mas esses lideres ndo mudaram o prédio sozinhos. Mobi-
lizar os outros nao significa dispensar os outros — antes
pelo contrario. A mudanca aconteceu, liderada pelos lide-
res, mas com os outros, com os liderados.

Assim ja me fez perceber o sentido do titulo deste artigo:
“Lideranca: Fazer Acontecer Mudanca Com os Outros”.

E isso mesmo. Lideranca é fazer acontecer mudanca, com
0s outros.

Ideia muito forte. Gosto!

Estamos perante processos de lideranca quando um con-
junto de lideres, através de relacionamentos de influén-
cia, mobiliza um conjunto de liderados — normalmente
muito mais vasto — para em conjunto fazerem acontecer
mudanca transformacional. Mudanca essa que, de outra
forma, na auséncia dos lideres, e da sua interacgdao com
os liderados, ndo teria acontecido.

Na auséncia dos lideres, a mudanc¢a ndo acontece.

E isso mesmo. Deixe-me referir que abundam na litera-
tura supostas definicdes de lideres que mais ndo sado do
que declaracbes normativas, prescricoes, sobre o que o0s
lideres devem ser ou fazer.

O que é isso de declaracdes normativas?

Veja a citacao que se segue. Warren Bennis (1925-2014)
foi um dos mais destacados académicos, consultores e
autores de lideranca. Ele é considerado um pioneiro nos
estudos contemporaneos da lideranc¢a. Foi professor da
Universidade de Southern California, nos Estados Unidos
da América. O seu livro mais consagrado é On Becoming
A Leader [Tornando-se Lider], livro publicado original-
mente em 1989 e varias vezes reeditado.

uma influéncia destacada junto dos outros,
para intentarem mudancas transformacionais,
que servem o seu proposito mutuo.

DEFINICAO DE LIDERES
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“Lideres sdo pessoas

capazes de se expressarem
completamente. ...

Eles sabem também

0 querem, porque o querem,

€ como comunicar o que querem

a outros, para ganhar

a sua cooperacdo e o seu apoio.
Finalmente, eles sabem

como alcancar os seus objectivos.”

Warren Bennis
[On Becoming a Leader,
Edicdo Comemorativa do 252 Aniversario, 2009].

L-

AVV -

L-

AVV -

Considero uma boa sintese das qualidades dos lideres.
Qual é o problema com a citacdo? Ndo podemos consi-
dera-la uma definicdo de lideres?

Qualquer pessoa que sabe o quer e porque o quer é um
lider? Ndo. A citacdo incorpora um conjunto de caracte-
risticas que normalmente estdo presentes nos lideres —
quem nao sabe o que quer perde condi¢cdes para mobilizar
outros. E nesse sentido normaliza os lideres. Estabelece
requisitos para os bons lideres. Mas ndo entra na essén-
cia do que as pessoas tém que fazer para serem conside-
radas lideres.

E o0 que é as pessoas tém que fazer para serem conside-
radas lideres?

Ja vimos isso. Destacarem-se na influéncia sobre outros,
para intentarem mudancas transformacionais que reflec-

Porque E que Certas Pessoas Sao Aceites como Lideres

L -
AVV -

L-

tem o seu propdsito mutuo. Uma pessoa que saiba tudo
iSSO — O que quer, porque O quer, como comunicar, etc. —
mas que ndo mobilize outros, ndo aja, ndo faca as coisas
acontecerem, ndo sera um lider. Tornar-se-a lider quando
exercer influéncia junto de outros e juntos — desculpe o
“juntos” duas vezes, mas o “juntos” € mesmo muito impor-
tante — fazerem a mudanca acontecer. As pessoas defi-
nem-se ou ndo como lideres, em fun¢do do papel que
desempenham nos grupos.

E ndo em funcdo do que sdo?

O “ser” ndo basta. So se este “ser” for posto em accdo com
0s requisitos especificados na definicdo de lideranca. Ai
sim teremos lideres.

Até porque lideranca é um processo. Ndo € uma pessoa.
Percebo agora o que chamou de declaracdes normativas.

L -

AVYV -

AVV -

L-
AVV -

L-

AVV -

L-
AVV -

Mateus Bula, Gasparito e outros destacaram-se na influén-
cia. Mas presumo que so lideraram porque, de alguma
forma, foram aceites pelo grupo. Certo?

Correcto. Poderiam ter “despejado toneladas” de influéncia
sobre os outros sem terem conseguido gerar a tal anuén-
cia, aquiescéncia E a mudanca ndo teria acontecido. S6
se é lider quando se ¢é aceite e, assim, se passa a ter lide-
rados. Alids, ja vimos que uma definicdo simples de lider
é: lider é quem tem liderados.

Sendo assim, coloca-se a questao: porque é que certas
pessoas sdo aceites como lideres num grupo? E porque é
que outras tentam sé-lo e ndo conseguem?

Estd é uma questdo muito boa. Para respondé-la vamos
retomar o conceito de identidade social. Este conceito ja
foi apresentado antes, quando tratdmos do grupo. A iden-
tidade social foi definida como a sensacédo internalizada
de ser membro de um grupo. Foi dito que é a identidade
social que permite as pessoas referirem-se a si proprias e
a outros membros de um grupo como ‘nés’.

Obrigado por o recordar.

Acrescentado ao que foi dito antes sobre identidade social,
nesta sec¢do vou recorrer a um artigo recente de Alexan-
der Haslam e outros colegas. Neste artigo, os autores defi-
nem o que denominaram por Abordagem a Lideranca
Baseada na Identidade Social. O titulo do artigo em Por-
tugués é: Lideranca Como Gestao da ldentidade Social.
Vou citar o artigo.

“Lideranca € um processo
recursivo e multidimensional

que se centra na capacidade

dos lideres para representar,
avancar, criar e firmar um sentido
partilhado de identidade social
nos membros do grupo.

Isto porque, € por desenvolverem
e direccionarem um sentido
partilhado de ‘nos’ que os lideres
sdo capazes de galvanizar
motivacoes individuas,

que de outra forma seriam
idiossincrdticas, e fazer uso

do poder transformativo

das suas energias coordenadas.

Muito importante, dessa perspectiva,

a lideranca bem-sucedida €

um processo de influéncia social

(algo que ndo reside numa posicdo,
pessoa ou resultado), o que envolve
fazer com que os liderados queiram
contribuir para o objectivo partilhado.”

Nikas Steffens, Alexander Haslam e outros

[Leadership As Social Identity Management,
The Leadership Quarterly, N° 25, 1001-1024, 2014].

Esta citacdo é complexa. Vou precisar de mais explica-
¢cdes para a perceber.

Vou explicar e exemplificar. Mas, por favor, releia-a aten-
tamente.

Ja o fiz. Por favor, continue.

Vamos ao exemplo do prédio. Cada um dos moradores
tem as suas “motivacdes individuais idiossincraticas”. De
um ponto de vista egocéntrico, cada um gostaria de viver

L-
AVV -

AVV -

L-

AVV -

1

“SER _
UM DE NOS”
(Protétipo
da Identidade)

“SENTIDO

2

“FAZERISSO
POR NOS”

(Avancado
da Identidade)

DE NOS E NOS”

(Identidade Social
Partilhada)

A

“FAZER-NOS
IMPORTANTES”
(Empresario
da Identidade)

3

“ELABORAGAO
DE UM SENTIDO
DE NOS”

(Empreendedor
da Identidade)

Modelo das 4 Dimensdes da Gestao da Identidade Social

no seu apartamento como se estivesse numa vivenda iso-
lada onde pudesse fazer o que quisesse, sem ter que se
preocupar com vizinhos. Por exemplo, colocar musica alta
a qualquer hora.

Isso num prédio ndo pode ser.

N&o pode mesmo. O que leva as pessoas a prescindirem
dessas “motivagdes individuais idiossincraticas” é o desen-
volvimento de um sentido de “nds”. E a substituicdo de
motivacdes egocéntricas por motivacdes grupo céntricas.
E 0 desenvolvimento de uma identidade social enquanto
membros de um grupo, os moradores do prédio.

Estou a perceber. Ndo pensar s6, nem fundamentalmente,
no “eu”, mas pensar fundamentalmente no “ndés”.

A infografia Modelo das 4 Dimensées da Gestdo da Identi-
dade Social (em cima), adaptada do artigo que estou a citar,
esgquematiza o significado dessa afirmacao. Por seu turno,
a caixaAs 4 Dimensées da gestdo da Identidade Social (na
pagina seguinte) apresenta descricdes mais desenvolvidas
de cada uma das quatro dimensdes da gestdo da identi-
dade social. Por favor, leia as descricdes com atencao.

Das descricbes, mais uma vez, parece-me que lideranca
e lideres é uma questdo de grupo, uma questdo de nos.

Eu sé acrescentaria uma palavra: identidade. Porque é a par-
tilha de identidade que esta na base do grupo e do “nds”.

L-

AVV -

L-
AVV -

L-

Realmente. Estou a perceber. Mas alguns exemplos pode-
riam ajudar.

Pense em alguns dos grupos mais comuns, nomeadamente
0s grupos desportivos, religiosos ou politicos.

Quem ¢é que ascende a lideranca nesses grupos? () os
que melhor representam a identidade do grupo; (i) os
que vivem para o grupo, fazem tudo pelo grupo; (i) os
que agregam os outros, sdo fonte de coesao e unidade no
grupo; e, finalmente, (Iv) 0s que tornam o grupo impor-
tante, fazem o grupo alcancar os objectivos, gerar resul-
tados, tornam o grupo campedao, vencedor.

Quem gueira ascender a lideranca do Benfica, por exemplo,
tem que mostrar que € um “grande benfiquista”; tem que
viver para o Benfica, ir aos jogos, até mesmo aos treinos;
tem que revelar capacidade de agregar os benfiquistas;
e, por fim, mas ndo menos importantes, antes pelo con-
trario, tem que mostrar que vai por em curso estruturas e
actividades que vao tornar o Benfica campedo.

Realmente.

A primeira citacdo do artigo que estamos a utilizar nesta
seccao definia lideranca como um processo recursivo e
multidimensional. O multidimensional refere-se as qua-
tro dimensdes que temos estado a tratar.

E o recursivo? O que significa?
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AS 4 DIMENSOES DA GESTAO DA IDENTIDADE SOCIAL

PROTOTIPO DE IDENTIDADE:

SER UM DOS NOSSOS.
Representar as qualidades Unicas que definem o grupo
e o que significa ser membro desse grupo. Incorporar
esses atributos nucleares do grupo que tornam esse
grupo especial, e distinto de outros grupos.
Ser um membro do grupo exemplar e modelo.

AVANCADO DA IDENTIDADE:

FAZERISSO POR NOS.
Avanco e promocdo dos interesses nucleares do grupo.
Levantar-se pelos interesses do grupo (e ndo por
interesses pessoais ou de outro grupo) e, em caso de
ameaca, defendé-los. Ser um campedo das preocupacdes

AVV - Significa que as pessoas ascendem a lideres porque se des-
tacam nessas quatro dimensoes. E ao fazé-lo, sdo cada vez
mais e melhor aceites. Com isso, tém cada vez mais condi-
¢des para liderar, o grupo ascende cada vez mais, o que faz
que sejam cada vez mais e melhor aceites como lideres. Ha
um ciclo virtuoso.

L - Percebo.

AVV - Foio que se passou com Mateus Bula, Gasparito, Teresa Sopas,
Jorge Bento e os outros lideres do Muxima. Representavam
a um nivel elevado o que se queria de um bom morador do

e ambicdes que sdo chave para o grupo como um todo.
Contribuir para a realizacao dos objectivos do grupo.
Actuar para prevenir falhas do grupo e para ultrapassar
obstaculos a realizacao dos objectivos do grupo.

EMPREENDEDORISMO DA IDENTIDADE:
ELABORACI\O DE UM SENTIDO DE NOS.
Juntar as pessoas através da criacdo dentro do grupo
de um sentido partilhado de ‘nés’ e ‘nos’. Fazer com
que pessoas diferentes se sintam parte do mesmo grupo.
Incrementar a coesdo e a inclusdo dentro do grupo.
Clarificar o entendimento das pessoas sobre aquilo
que o grupo defende (e o que ndo defende), clarificando
valores, normas e ideais nucleares.

prédio. Esforcavam-se pelo bem do prédio. Agregavam os
moradores do prédio, clarificando e promovendo valores,
normas e objectivos. Criaram formas de gerar resultados,
que concretizaram a transformacao do prédio.

L - Estoua ver que essas questdes de identidade, grupo, nos,
sdo0 mesmo muito importantes.

AVV - Muito importantes. Alexandre Haslam e os seus colegas
falam de uma “armadilha da lideranca”. Uma armadilha em
que caem muitos lideres que numa certa fase sdo bem-
-sucedidos. Vejamos o que eles dizem.

EMPRESARIO DA IDENTIDADE:

TORNAR-NOS IMPORTANTES.
Desenvolver estruturas, eventos e actividades que deem
peso a existéncia do grupo e que permitam aos membros
viver a sua pertenca ao grupo. Promover estruturas
que facilitem e firmem entendimentos partilhados,
coordenacdo e sucesso (e ndo estruturas que dividam
ou ninem o grupo). Promover uma realidade fisica
para o grupo, criando materiais relacionados
com o grupo e gerando resultados tangiveis
para o grupo. Tornar o grupo importante,
tornando-o visivel, ndo somente para 0s seus membros,
mas também para pessoas de fora do grupo.

“Eles [os lideres bem-sucedidos]

comecam a pensar que estdo acima

do grupo, que sabem mais do que o grupo,
que podem simplesmente dizer aos membros
do grupo o que fazer. De facto, apesar

de a sua experiéncia dar vida ao mito

da lideranca heroica, no final, esse mito —

e a publicidade que se faz dele — € qualquer
coisa em que eles comecam a acreditar.
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E, a medida que formam essa crenca,
sucumbem a arrogdncia e comecam
a distanciar-se dos membros

de base do grupo. Para os lideres,
isso € o beijo da morte.”

Alexander Haslam e outros
[The New Psychology Of Leadership, 2011].

L - A arrogancia e o distanciamento do grupo sdo o beijo da
morte para os lideres.

AVV - Um conselho para todos os lideres: ndo brinquem com
a identidade, ndo se afastem do grupo e dos interesses
do grupo. Foi o grupo que vos fez lideres. E sé o serdo

O que Fazem os Lideres

enguanto fizerem avancar 0 grupo e 0s seus interesses.
Esse mesmo grupo que vos fez lideres também pode revo-
gar-vos essa condicdo. Fa-lo-a, mais tarde ou mais cedo, se
sentir que vocés, lideres, se tornaram parte de um “vos”,
diferente do nosso “nds”.

L - Aiserd o beijo da morte.

AVV - No dia em que Mates Bula, Gasparito, Jorge Bento e os
outros lideres acharem que sao os chefes, os patrdes, os
donos do prédio, que sabem tudo o que os moradores
precisam e que, por isso, 0s moradores ja sé precisam de
obedecer aos seus ditames, nesse dia, ndo importa quanto
bem tenham feitos ao prédio e aos seus moradores no pas-
sado, perderdo a condicdo de lideres do prédio. Pior ainda,
se perderem o espirito de servico, o altruismo, e comeca-

rem a tirar vantagens pessoais do prédio. Se comecarem,
por exemplo, a contratar bens e servicos para o prédio a
empresas onde detém interesses, ou a obter ganhos com
sobrefacturagao. Ai, mais tarde ou mais cedo, vao mesmo
receber o beijo da morte.

L - No inicio julguei que essa questdo da identidade social
fosse mera teoria. Parecia-me algo que ndo iria ter gran-
des repercussdes praticas. Agora vejo que é mesmo muito
importante.

AVV - E vé muito bem. Como alguém dizia, ndo ha nada mais
pratico que uma boa teoria.

L - A arrogancia e o distanciamento do grupo sdo o beijo da
morte para os lideres.

AVV - Vamos avancar. Vimos antes uma citacdo que enquadrava
a lideranca como processo da seguinte forma:

“Lideranca como Processo: € COMO
os ‘lideres’ fazem com que as coisas
sejam feitas que os torna lideres?”

Keith Grint
[Leadership: Limits and Possibilities, 2005].

AVV - Vimos também, citando John S. Burns, que lideranca ndo
é o comportamento daqueles que por alguma razao sao
chamados de lideres. Ao contrdrio, as pessoas sdo cha-
madas lideres porgue tém comportamentos de lideranca.

Podemos entdo perguntar: quais sdo esses comportamen-
tos de lideranca? E o que queremos ver nesta seccdo. De
forma breve, porque, como assinalei antes, este artigo ndo
é sobre 0 “como” da lideranga.

L - Acho util que nos diga algo sobre o que fazem os lide-
res. Algo mais desenvolvido do que a formulacdo gené-
rica que os lideres mobilizam outros para um propdsito
mutuo de mudanca. Sera mais um elemento que ajudard
a perceber o que é verdadeiramente a lideranga.

AVV - Vou recorrer a um conjunto de comportamentos de lide-
ranca sistematizados por James Kouzes e Barry Posner,
autores norte-americanos, no seu livro The Leadership
Challenger [O Desafio da Liderancal. Este é um dos livros
mais marcantes de lideranca. A primeira edicado do livro é
de 1987, sendo a quinta e ultima de 2012. Os autores cha-
mam compromissos aos comportamentos e agrupam-nos
no que chamam de 5 praticas. Os compromissos e as pra-
ticas estdo esquematizados na figura (em baixo) As 5 Pra-

ticas e 0s 10 Compromissos de Lideranca de James Kouzes
e Barry Posner.

L - Podemos dizer que o que fazem os lideres é o que estd
especificado nesses 10 compromissos?

AVV - Exacto. Vejamos, nas palavras dos autores, um resumo de
cada uma das praticas (comportamentos):

“Os lideres exemplares sabem

que, se querem ganhar comprometimento
e alcancar padroes elevados, tém

que ser modelos do comportamento

que esperam nos outros. Os lideres
modelam o caminho. (...)

Toda organizacdo, todo o0 movimento
social, comeca com um sonho.

O sonho ou a visdo sdo a forca

que inventa o futuro. Os lideres
inspiram uma visdo partilhada. (...)

Nenhuma pessoa reivindicou ter alcancado
o seu melhor, deixando as coisas na mesma.
Todos os lideres desafiam o processo. (..)
“Sorte” ou “estar no sitio certo

no momento certo” podem ter um papel

nas oportunidades especificas que os lideres
abracam, mas aqueles que lideram

outros para a grandiosidade

buscam e aceitam desafios. (...)

Grandes sonhos ndo se tornam

realidades significativas atraves

da accdo de uma tnica pessoa.

Requerem um esforco de equipa. Requerem
confianca solida e relacionamentos fortes.
Requerem competéncia profunda

e confianca fresca. Requerem colaboracéo
de grupo e responsabilizacdo individual.
Para fazer coisas extraordindrias

nas organizacoes, os lideres tém

que capacitar outros para a acgdo. (...)

A subida para o topo € drdua e longa.

As pessoas ficam exaustas, frustradas

e desencantadas. Elas ficam muitas vezes
tentadas a desistir. Os lideres encorajam

o coracdo dos seus constituintes para
continuar. Actos genuinos de carinho elevam
0 espirito e levam as pessoas para frente.”

James Kouzes, Barry Posner
[The Leadership Challenger, 2012].

L - Muito interessante.

AVV - O que fazem os lideres? Podemos responder assim: mode-
lam o caminho, inspiram uma visdo partilhada, desafiam o
status quo promovendo mudanca transformacional, capa-
citam os liderados para a ac¢ao, encorajam o coracao dos
liderados.

L - Acho uma boa sintese dos comportamentos dos lideres.

MODELAR CLARIFIQUE OS VALORES encontrando a sua voz e afirmando os ideais partilhados.
o Caminho DE O EXEMPLO alinhando as suas accbes com os valores colectivos.
INSPIRA VISIONE O FUTURO imaginado oportunidades nobres e excitantes.

uma Visao Partilhada

MOBILIZE OUTROS para uma visdo comum apelando a aspiracdes partilhadas.

DESAFIAR BUSQUE OPORTUNIDADES procurando formas inovativas de mudar, crescer e melhorar.
o Processo EXPERIMENTE E CORRA RISCOS gerando constantemente pequenas vitdrias e aprendendo com os erros.
CAPACITAR FOMENTE COLABORACAO promovendo metas cooperativas e construindo confianga.

outros para a Accao

REFORCE OUTROS partilhando poder e direccdo.

ENCORAJAR

o Coracao

RECONHECA CONTRIBUICOES mostrando apreciacio pela exceléncia individual.
CELEBRE OS VALORES E AS VITORIAS criando um espirito de comunidade.

As 5 Praticas e os 10 Compromissos de Lideranca de James Kouzes e Barry Posner

Sobre os Tracos dos Lideres

AVV - Deixe-me voltar a um tema ja antes abordado. O capitulo
dedicado ao grupo enquanto componente essencial da
lideranga continha uma sec¢do com o titulo “Lideranga Nao
Sao Tracos”. A seccdo anterior tratou de “O Que Fazem Os
Lideres”. Como vimos, os lideres definem-se em decorrén-
cia do que fazem nos grupos e ndo em funcdo do que séo,
nomeadamente dos seus tracos, das suas caracteristicas
pessoais.

L - Correcto.

AVV - Gostava agora de colocar a seguinte questdo: mas ndo sdo
0s “tracos” dos lideres, as suas caracteristicas pessoais,
que lhes permitem “fazer” o que os define como lideres?

L - E uma boa questao. Venha dai a resposta

AVV - E ébvio que tudo o que nds fazemos estd suportado no
que somos, nas nossas caracteristicas pessoais, nos nos-
sos tracos. A questdo que se colocou na investigacdo sobre
lideranca foi se existiria um conjunto universal de tracos
de lideranca.

L - O que é isso de um conjunto universal de tracos de lide-
ran¢a?

AVV - O conjunto universal de tracos de lideranca, a existir, seria
um conjunto de atributos pessoais que estariam presentes
em todos os lideres. Por exemplo, sera que todos os lide-
res tém que ser extrovertidos, ou é possivel termos lideres
introvertidos? Serd que todos os lideres tém a comunicacdo
como uma das suas aptiddes predilectas? Sera que todos os
lideres sdo pessoas dotadas de uma auto-estima elevada?
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67%

Tem padrdes elevados de ética e moralidade

59y

Estabelece metas e objectivos com breves instrucdes de actuacdo

564

Comunica claramente as expectativas

9% Tem flexibilidade para mudar de opinido

o Estd comprometido com o meu treinamento continuo

42

Comunica frequentemente e de forma aberta

% E aberto para novas ideias e abordagens

38%

Cria um sentimento de temos sucesso e falhamos juntos

% Ajuda-me a evoluir para um patamar superior de lideres

o  Cria seguranca para se tentar e errar

g Percentagem de respostas y

FORTE ETICA

TEMAS: & SEGURANCA

AUTO- B
-ORGANIZAGAO

LIGAGCAO
& PERTENCA

As 10 Principais Competéncias de Lideranca Agrupadas em 5 Temas [Escolha de 195 Lideres Globais Entre 74 Qualidades.]

L - Qual é ou quais sdo as respostas?

AVV - Quem respondeu definitivamente a essa questdo foi Ralph
Stogdill. Antes de morrer, em 1978, Ralph Stogdill era Profes-
sor Emérito de Ciéncias de Gestdo e Psicologia na Universi-
dade Estadual do Ohio, nos Estados Unidos da América. J&
no longinguo ano de 1948 publicou um artigo marcante na
investigacdo da lideranga, com o titulo, traduzido, “Factores
Pessoais Associados Com a Lideranca: Um Levantamento da
Literatura”. Em 1974, volta a apresentar as suas conclusdes
sobre essa questao.

L - Diga-nos entdo o que conclui o Prof. Stogdill sobre os tra-
cOs.

AVV - Vou revelar as conclusdes de Stogdill, citando Gary Yukl,
ja antes apresentado:

“Stogdill (1974) tornou claro

que ndo hd evidéncia de um conjunto
universal de tracos de lideranca.

A posse de determinados tracos

ou aptidoes aumenta a probabilidade
de um lider ser efectivo,

mas ndo garante que seja

efectivo. Um lider com certos

tracos pode ser efectivo numa
situacdo mas ndo ser efectivo

numa situacdo diferente.

Por outro lado, dois lideres

com diferentes padroes de tracos
podem ambos ser bem-sucedidos

na mesma situacdo.”

Gary Yukl
[Leadership In Organizations,
8th Global Edition, Pearson Education, 2013].

L - N&o ha evidéncia de um conjunto universal de traco de
lideranca.

AVV - Exactamente. Ralph Stogdill chegou a esta conclusao, depois
de analisar centenas de estudos sobre supostos tracos de
lideranca. Em 1974, com base na andlise de 163 estudos con-
duzidos entre 1948 e 1970, concluiu que os tracos mais cor-
relacionados com liderang¢a eram os seguintes:
= Realizacdo (Achievement)
= Persisténcia
= Perspicacia (/nsight)
= Iniciativa
= Auto-Confianca

= Responsabilidade
= Cooperacao

= Tolerancia

= Influéncia

= Sociabilidade

AVV - N&o vou explicar o significado desses tracos. Em grande
medida, os seus nomes sdo auto-explicativos.

L - O que éisso de “correlacionados”?

AVYV - Correlagbes ndo sao relacionamentos de causa-efeito. O
facto de duas varidveis A e B estarem positivamente cor-
relacionadas numa percentagem p, significa que em p por
cento dos casos, quando A sobe, B também sobe. Se a
correlacdo for negativa, € ao contrdrio: quando A sobe, B
baixa. Por exemplo, hd uma correlacdo elevada entre habi-
tos tabdgicos e cancro no pulmdo. O que ndo quer dizer
que todos os cancros no pulmao sejam provocados pelo
habito de fumar, nem que todos os fumadores desenvol-
vam cancro no pulmao.

L - Percebo. Isso significa que, quanto mais os tracos iden-
tificados por Stogdill estiverem presentes numa pessoa,
maior a probabilidade desta pessoa liderar com eficacia?

AVV - Exactamente. Embora duas pessoas possam revelar-se
igualmente eficazes em papéis de lideranca com subcon-
juntos diferentes desses ou outros tracos.

L - Tal como defende a citacdo de Gary Yukl que nos apre-
sentou antes.

AVV - Exactamente. Houve no passado muita investigagdo a volta
dos tracos. No inicio, a investigacdo centrou-se em tracos
de personalidade, como extroversdo ou introversdo. Mas,
com algumas interrupgdes em certos momentos, princi-
palmente apds as conclusdes de Stogdill, foram também
investigadas caracteristicas designadas por habilidades,
aptiddes, competéncias e, mais recentemente, tracos de
cardcter. A evolucdo das técnicas de andlise estatistica,
nomeadamente o desenvolvimento de uma técnica desig-
nada por andlise factorial, tem gerado varios estudos que
revisitam a questdo dos tracos.

L - E esses estudos obtiveram resultados que contrariam a
tese de Stogdill?

AVV - Acho que ndo — tanto quanto sei. Depois de muitos estu-
dos e de muita evolucdo nas técnicas de estatistica, a tese
de Stogdill continua valida: ndo hd evidéncia de um con-
Jjunto universal de traco de lideranca.

L - Deixe-me dar a minha opinido de leigo. Embora possa
ndo parecer, julgo que esse resultado é o mais intuitivo.
As pessoas sao muito diferentes umas das outras. E com
as suas diferencas, ou seja, partindo de ingredientes dife-
rentes, conseguem alcancar resultados idénticos.

AVV - Concordo. Gosto muito de um slogan que usam os gru-
pos contra o racismo: todos diferentes, todos iguais.

L - Exactamente. Todos diferentes nas caracteristicas pes-
soais, incluindo a cor da pele, todos iguais na dignidade,
no potencial de realizacdo da condicdo humana.

AVYV - Exactamente. Mas estamos a afastar-nos da lideranca. Para
terminar esta sec¢do, quero mencionar duas propostas de
tracos dos lideres.

L - Gostaria de as conhecer.

AVV - A primeira estd esquematizada na infografia As 710 Princi-
pais Competéncias de Lideranca Agrupadas em 5 Temas
(em cima). Este resultado estd incluido num artigo de
Sunnie Giles, publicado na edicao de Marco de 2016 da
revista Harvard Business Review. O artigo tem como titulo
The Most Important Leadership Competencies, According
to Leaders Around the World [As Competéncias de Lide-
ran¢a Mais Importantes de Acordo Com Lideres de Todo
o0 Mundo]. O artigo resulta de um estudo em que foram
entrevistados 195 lideres de 30 organizacdes globais, em
15 paises diferentes.

L - Muito interessante.

AVYV - Estudos e resultados como este sugerem, vou usar as pala-
vras da autora, “um conjunto de prioridades para os lideres
e para os programas de desenvolvimento de lideranca™.

L - Einteressante constar que questdes como ética, comuni-
cacdo clara de expectativas ou flexibilidade para mudar
de opinido, aparecam no topo.

AVV - E isso o0 que as pessoas demandam dos lideres. Aborda-
remos de forma breve a relacdo entre ética e lideranca no
proéximo capitulo.

L - Como seria bom se as empresas e instituicdes publicas
tivessem lideres com essas caracteristicas. Teriamos orga-
nizagdes muito mais eficientes, eficazes e com trabalha-
dores muito mais satisfeitos com o seu trabalho.

AVV - Sem duvida. Quero partilhar uma segunda proposta de
tracos dos lideres. A proposta anterior estd mais talhada
para os contextos organizacionais, nomeadamente empre-
sas e instituicdes publicas. Apresentarei em seguida uma
proposta de nove aptiddes, mais viradas para os contex-
tos de mudanca social. O autor da proposta é Manfred
Kets de Vries, holandés, professor de lideranca e mudanca
organizacional no INSEAD, uma das mais cotadas escolas
de gestdo do mundo, baseada em Fontainebleau, Franca.
Kets de Vries é um dos mais relevantes especialistas de
lideranca da actualidade, distinguindo-se por trazer para
a lideranca uma perspectiva da psicoterapia e da psica-
nalise.

L - Lideranca misturada com psicoterapia e psicandlise deve
dar uma boa combinacao.
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MARTIN LUTHER KING ENQUADRANDO O SONHO [Excerto do Discurso “Eu Tenho Um Sonho™]

Ha cem anos, um grande americano [Abra-
ham Lincoln], sob cuja sombra simbdlica
nos encontramos, assinava a Proclamacao
da Emancipacdo. (...)

Cem anos mais tarde, lamentavelmente,
a vida do Negro ainda ¢é dilacerada pelas
algemas da segregacao e pelas correntes
da discriminacdo. Cem anos mais tarde, o
Negro continua a viver numailhaisolada de
pobreza, no meio de um vasto oceano de
prosperidade material. (...)

Num certo sentido, viemos a capital do nosso
pais para descontar um cheque. Quando os
arquitectos da nossa republica escreveram
as magnificas palavras da Constituicdo e da
Declara¢do de Independéncia, estavam a
assinar uma promissoria, de que cada cida-
dao americano se tornaria herdeiro.

Este documento era uma promessa de que
todos os homens veriam garantidos os direi-
tosinaliendveis a vida, aliberdade e a busca
da felicidade. E dbvio que a América ainda
hoje ndo pagou tal promisséria no que con-

cerne aos seus cidadaos de cor. Em vez de
honrar este compromisso sagrado, a Amé-
rica deu ao Negro um cheque sem cober-
tura; um cheque que foi devolvido com
a seguinte inscricdo: “saldo insuficiente”.
Porém, nés recusamo-nos a aceitar a ideia
de que o banco da justica esteja falido.
Recusamo-nos a acreditar que ndo exista
dinheiro suficiente nos grandes cofres de
oportunidades deste pais.

Por isso viemos aqui cobrar este cheque —
um chegque que nos dard, quando o receber-

mos, as riquezas da liberdade e a seguranca
da justica. Também viemos a este lugar
sagrado para lembrar a América da clara
urgéncia do agora. Ndo € o momento de se
dedicar a luxuria do adiamento, nem para
tomar a pilula tranquilizante do gradualismo.
Agora é tempo de tornar reais as promes-
sas da Democracia. (...)

Digo-lhes, hoje, meus amigos, que apesar
das dificuldades e frustracdes do momento,
ainda tenho um sonho. E um sonho profun-
damente enraizado no sonho americano.

AVV - Pode querer que sim. Muitos lideres sdo pessoas mental-
mente complexas, as vezes até préximo do patoldgico.
Tragos como o narcisismo abundam em varios lideres. Per-
ceber esses lideres exige o contributo de dreas como psi-
coterapia, psicandlise ou dinamica psiquiatrica. Tem sido
essa “luz” que Manfred Kets de Vries tem trazido para a
lideranca.

L - Ja me estimulou para o seu trabalho.

AVV - Ainda bem. O quadro ao lado apresenta uma lista de 9
aptiddes que Manfred Kets de Vries considera essenciais
para os lideres. Por limitacdes de espaco, ndo vou entrar
na explicacdo de cada uma das aptiddes propostas por
Kets de Vries. Figuemos pelo significado sugerido pelos
nomes.

L - Interessante. Por que razao ilustrou o quadro com uma
imagem de Martin Luther King?

Martin Luther King é muito conhecido pelo seu célebre
discurso “Eu Tenho Um Sonho”.

AVV - E verdade. O discurso foi proferido na Marcha de Washing-
ton, em 28 de Agosto de 1963, um grande momento da
chamada luta pelos direitos civis, nos Estados Unidos da
América. A parte do discurso mais famosa € a parte final
onde Martin Luther King afirma varias vezes “Eu Tenho Um
Sonho”. Por exemplo, “Eu tenho um sonho que os meus
quatro pequenos filhos viverao um dia numa nacdo onde
ndo serdo julgados pela cor da sua pele, mas pela quali-
dade do seu cardcter”. Mas a primeira parte do discurso
parece-me uma demonstracao soberba de trés das nove
aptiddes listadas no quadro 9 Principais Aptidbes de Lide-
ranca Propostas Por Manfred Kets de Vries (ao lado): visao,
comunica¢ao simbdlica e construgao de sentido. Veja o
excerto do discurso reproduzido na caixa em cima “Mar-
tin Luther King Enquadrando o Sonho”.

L - Acho simplesmente soberbo.

Os Lideres Nascem ou Fazem-se

AVV -

Visao

Comunicag¢ao Simbdlica
Empatia Emocional
Construgao de Redes

Construcado de Sentido

Capacidade de Dar Poder (Empowerment)

Competéncia

Resisténcia, Perseveranca e Consisténcia

Promulgacao (Fazer Acontecer)

Martin
Luther King

9 Principais Aptiddes de Lideranc¢a Propostas Por Manfred Kets de Vries

Também acho. Sobressai no discurso comunicagao simbo-
lica. As metaforas sao excelentes. Arrebatam os coragdes.
O sentido que dd a luta é transcendente. A luta ndo é posi-
cionada contra a América. E sim uma luta pela América.
“E um sonho profundamente enraizado no sonho ameri-
cano”. E, claro, a visdo. Como disse Martin Luther King no
discurso, “Eu tenho um sonho que um dia esta nacao levan-
tar-se-a e vivera o verdadeiro significado da sua crenca:
Consideramos estas verdades como evidentes por si mes-
mas, que todos os homens sdo criados iguais’”.

Repito: soberbo.

AVV - A leitura deste discurso provoca-me deslumbramento.

Como diria Aristoteles, deslumbramento com o verda-
deiro, com o0 bom e com o belo.

L - Amimtambém. Talvez seja pela nostalgia por personagens

como Martin Luther King que muitos acham que existe no
mundo de hoje uma crise de lideranca.

AVV - Certamente. Mas o mundo de hoje ndo é o de Martin Luther

King. Os desafios, os problemas e os dilemas de hoje sdo
doutro tipo. O mundo de hoje é um mundo VICA (Volatil,
Incerto, Complexo e Ambiguo). Mas este é um outro tema
— que ndo vamos abordar.

L - Mas a capacidade para a lideran¢a nasce com as pessoas,
ou desenvolve-se com o crescimento e as circunstancias
que as pessoas enfrentam na vida.

AVV - Esta talvez seja uma das principais polémicas, se nao
mesmo a principal, sobre lideranca. Embora hoje esteja
relativamente ultrapassada. Serd que um bebé como o
da imagem ao lado ja tem o seu futuro marcado quanto
a lideranca? Esta impresso na sua genética se vai ou ndo
ser um lider? Serd a capacidade para liderar inata?

L - Qual é aresposta certa? Os lideres nascem ou fazem-se?

AVV - Uma forma de esclarecer esse tipo de questdes é fazer
investigacdao com gémeos, principalmente os chamados
gémeos verdadeiros ou monozigoticos. Estes tém a mesma
informacao genética, dado que resultaram de um mesmo
6vulo. Ao contrario dos chamados gémeos falsos ou fra-
ternos, em que dois espermatozoéides fecundaram dois
6vulos diferentes.

L - O que é que isso tem a ver com lideranc¢a?

AVV - Se alideranca fosse inata, fosse determinada por factores
genéticos, que dariam origem a tracos de lideranca pre-
sentes nas pessoas a nascenca, entdo dois gémeos (ver-
dadeiros) teriam que ser os dois lideres, ou nenhum deles
seria.

L - E o que é que a investigacdo mostra?

AVV - Mostra que ndo é assim. Dois gémeos verdadeiros podem
virarevelar, relativamente a lideranca, apeténcia e aptidoes
muito diferentes. Um pode revelar-se um lider e outro ndo.

L - Este resultado seria de esperar?

AVV -

AVV -

L -
AVV -

Sim. Porque o que nos acontece na vida depende de trés
categorias de factores. Primeiro, o que herdamos, incluindo
aheranca genética. Segundo, os contextos em que vamos
estando inseridos ao longo da vida. E terceiro, as decisdes
proprias que vamos tomando, principalmente em momen-
tos marcantes das nossas vidas. Nesses momentos marcan-
tes, somos normalmente confrontados com encruzilhadas.
Mesmo que esses factores tivessem o mesmo peso, a here-
ditariedade s6 determinaria um terco do nosso futuro.

Mas ha miudos que logo no jardim-de-infancia mostram-
-se lideres.

Mas isso ndo quer dizer que ja nasceram assim. Entre o
nascimento e o jardim-de-infancia, muita coisa acontece.
Desde logo, o tipo de lar em que se é nutrido nos primei-
ros anos de vida. Onde reina seguranca e amor, havera
mais probabilidade de se desenvolver confianca, criativi-
dade. E o comportamento no jardim-de-infancia ndo esta
garantido para o resto da vida.

Acho que faz sentido.

A posicao mais comum hoje na comunidade cientifica que
se dedica ao estudo da lideranca é a seguinte:

“(..) os lideres fazem-se ou desenvolvem-se,
embora (..) as pessoas possam partir

de niveis diferentes de capacidades

herdadas ou inatas de lideranca.”

Nitin Nohria, Rakesh Khurana
[Handbook of Leadership Theory And Practice, 2010].

Os Lideres Nascem ou Fazem-se?

AVV - Nitin Nohria ¢ um renomado especialista de lideranca. Em

2010 assumiu o cargo de Reitor da famosissima Harvard Busi-
ness School [Escola de Negdcios de Harvard]. Foi o primeiro

americano ndo nascido nos Estados Unidos a assumir esse

cargo.

L - Portanto?

AVYV - Os lideres fazem-se.
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PROPOSITO MUTUO

AVV -

L-
AVV -

L-

AVV -

L-

Vamos tratar do ultimo, de entre os elementos essen-
ciais da lideranca que estamos a considerar: propoé-
sito mutuo.

Vamos a isso.

Antes de avangcarmos para o propdsito, recomendo que o
leitor releia a definicdo de lideranca, destacada na pagina 6.

A definicdo diz que a mudanca transformacional serve o
“seu propodsito mutuo”. Seu de qguem? Pressuponho que
dos lideres e dos liderados

Correcto. Apesar de propodsito ser uma das componentes
essenciais da lideranca, ndo é comum encontrar na lite-
ratura de lideranca um tratamento especifico do propo-
sito. Alguns dos livros de texto de lideranga mais notaveis
nado tém sequer uma entrada especifica para propdsito
no indice de assuntos.

Estranho. Mas porque é que isso acontece?

O Que E o Propdsito

AVV - Deixe-me buscar a resposta num artigo de Steve Kemps-

ter, professor de lideranca na Escola de Gestao da Uni-
versidade de Lancaster, Reino Unido, e de outros colegas,
este sim dedicado especificamente a questdo do propo-
sito. O titulo do artigo — traduzido — é “Lideranca Como
Propdsito: Explorando o Papel do Propdsito na Pratica
da Lideranca”.

“Pela nossa experiéncia,

propaosito estd tao fundamentalmente
amarrado com lideranca

que € quase invariavelmente
subsumicdo e dado por adquirido
pelos académicos de lideranca.”

Steve Kempster e outros
[Leadership As Purpose: Exploring The Role of Purpose
In Leadership Practice, Leadership, 2011].

L - Destacou “subsumido”. Ndo é uma palavra muito comum.

O que significa?

AVV - Subsumir significa incluir em algo mais vasto ou abran-

gente. E 0 que se passa com o propdsito. Fora a parte do
“mais vasto ou abrangente”, normalmente, o propdsito é
incorporado no tratamento de conceitos como visdo ou
missdo. Mas ndo deveria ser assim. Esses outros concei-
tos é que deveriam ser “subsumidos” no propdsito.

L - Realmente, propdsito parece-me um conceito mais vasto

que visao ou missao.

AVV - Deixe-me apresentar a estrutura do capitulo. A primeira

seccdo esclarece o que é propdsito. A segunda sec¢cdo
aborda a razado pela qual, para haver lideranca é neces-
sdrio que o propdsito seja mutuo. A seccdo final do capi-
tulo reflecte sobre se uma pessoa como Hitler pode ser
considerada um lider.

L - Obrigado pela introducdo ao capitulo. Pode entdo defi-

nir-nos propodsito?

AVV -

L-

AVV -

L -
AVV -

L-
AVV -

L-

AVV -

Deixe-me voltar a citar o artigo de Steve Kempster:

“Proposito pode ser visto, no seu sentido
mais geral, como um desejo ou objectivo
que guia a accdo — alcancar uma meta
num contexto particular. (...) A perspectiva
social estende o debate para a nocao

de proposito merecedor: um desejo que guia
a accdo num dominio social mais amplo.”

Steve Kempster e outros
[Leadership As Purpose: Exploring The Role of Purpose
In Leadership Practice, Leadership, 2011].

Bom. Da defini¢do, vejo que, por um lado, temos esse “sen-
tido mais geral”, em que propdsito se mistura com desejo,
objectivo ou meta. Por outro lado, temos o “propdsito mere-
cedor”.

Os autores ancoram-se na filosofia, come¢ando em Aris-
toteles e na sua ideia de teleologia — o propdsito como
sendo qualquer coisa que é inerente a todos os seres e a
nocao de finalidade extrinseca, que consiste num “ser”
realizando um propdsito externo a esse “ser”, para a utili-
dade e 0 bem-estar de outros “seres”. Segundo Aristote-
les, uma pessoa so se sentird realizada e s6 ganhara uma
sensacdo de bem-estar e de intencionalidade, se se mover
em direccdo ao seu telos.

Esta seria uma nog¢ao filosofica de propdsito.

Exacto. Esta definicdo filosofica de propdsito coloca
énfase numa noc¢do societdria de propdsito, como sendo
uma actividade cujos resultados estao para além do indi-
viduo, ligando valores pessoais intrinsecos com necessi-
dades sociais. Isso é que serd um propdsito merecedor.
Também o poderiamos designar por digno ou honrado.

Pode dar-nos exemplos?

Vejamos os exemplos dos préprios autores.

“Exemplos de propdsitos comuns para a

vida humana podem ser criar uma familia,
prosseguir um servico publico ou dedicarmo-
nos a uma vocacdo criativa. Isto néo
significa que propositos sociais

s0 podem ser perseguidos fora das
organizacoes corporativas; o proposito social
que um individuo pode achar merecedor,
para que ele ou ela invista nele, pode ser uma
ideologia corporativa.”

Steve Kempster e outros
[Leadership As Purpose: Exploring The Role of Purpose
In Leadership Practice, Leadership, 2011].

Isto estd muito filoséfico. Mas entendo, ou julgo entender,
aligacdo entre realizacdo, bem-estar e um propdsito mere-
cedor.

Essaligacdo é essencial. Quer para os seres humanos indi-
vidualmente, quer para a sociedade. Como varios auto-
res tém assinalado, propdsito é uma questdo central para
a vida humana. A felicidade vem da fidelidade a um pro-
posito merecedor. Ao mesmo tempo que a natureza nao
merecedora do propdsito leva a infelicidade de um indi-
viduo.

L - Eoque é queisso tem a ver com lideran¢a?

AVV - Acho que a seguinte citacdo responde a essa pergunta:

“Lideranca € mais do que uma pessoa;
¢ um sentido de proposito, uma forca
que dd as pessoas um sentido comum.”

Wilfred Drath
[Approaching The Future Of Leadership Development,
2011].

L - A forca que faz com que as pessoas se movam num sen-

tido comum vem do propdsito. Mas gostaria de ver isso
de forma mais concreta. Por exemplo, no caso do Muxima.

AVV - Deixe-me antes citar outra definicdo de propdsito. Nikos

Mourkogiannis, um destacado consultor de lideranca e

negociacdo, escreveu um livro dedicado ao propdésito no
contexto empresarial, com o titulo — traduzido — Propd-
sito: O Ponto de Partida das Empresas Grandiosas. Veja-
mos a sua definicdo de propdsito.

“Proposito € o seu ADN moral.

E aquilo em que acredita sem ter que pensar.
E a resposta que dd quando lhe pedem

a resposta certa — em oposicdo da resposta
factualmente correcta. (..) Proposito €

a preparacdo para fazer o que € certo

e 0 que vale a pena. Por isso ele cria um
sentido de obrigacdo. Mas essa obrigac@o
ndo € um peso ou algo que devemos arrastar
— € uma forma de sabermos o que podemos
e o que ndo podemos fazer.”

Nikos Mourkogiannis
[Purpose: The Starting Point of Great Companies,
2008].

L - Perante esta definicdo, gostaria de perguntar: no Muxima,

0 que é certo, 0 que vale a pena?

AVV - Deixe-me responder formulando, no destaque em baixo,

0 propdsito do processo de mudanca do Muxima.

L - Parece uma boa formulacdo. Mas repito a pergunta: o que

é certo, 0 que vale a pena, no Muxima?

AVV - A resposta estd dada na formulacdo do propdsito do

Muxima. Um vasto conjunto de moradores quer ordem
no prédio. Ndo quer um prédio onde cada um faz o quer.
Quer limpeza na entrada e nos corredores. Quer segu-
ran¢a no acesso ao prédio e no seu interior. Quer coope-
racdo e harmonia entre vizinhos, o que normalmente se
designa de boa vizinhanca. Quer os equipamentos e as
partes comuns a funcionarem plenamente e a serem alvo
de uma manutenc¢ao adequada.

L - Esse seria o propdsito do Muxima.

AVYV - O primeiro capitulo do livro de Nikos Mourkogiannis comeca

com a seguinte citacdo:

“Deve-se ser alguma coisa,
para se fazer alguma coisa.”
Johann Wolfgang Von Goethe.

L - Gostei.
AVV - O propdsito postula o que queremos ser. Em funcao disso

poderemos derivar o que devemos fazer.

L - O ser precede o fazer.

PROPOSITO DO MUXIMA

Dentro dos constrangimentos de Luanda, fazer do
Muxima um bom prédio para se viver, com ordem,
limpeza, seguranca, bom funcionamento e conserva-
¢ao dos equipamentos e partes comuns, convivendo
0s vizinhos numa comunidade saudavel.
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AVV - Pelo menos para quem tem um propdsito — “Um homem “A desintegragdo das comunidades L - Oslideres sao construtores de comunidades. Gostei. Deixe-
sem propdsito é como um navio sem leme”, Thomas Car- ed perda do sentido de comunidade -me perguntar: propodsito € o mesmo que objetivo?
Ivle. sdo claramente prejudiciais para AVV - Propdsito é algo muito mais vasto do que objectivos especifi-
L - E um navio sem leme nao chega a bom porto. a concretizacdo dos propésitos dos grupos. Cos. Podgm/c\;; ver alguns exemplos %etc_)tbj_ecflvgs eTpecm;os
AVYV - De forma alguma. A citacdo anterior falava num “sentido () € na comunidade que os individuos PO 3?‘30 c? UX’”"Z- assegurarasu Sbl UIC?O as ampat as
de obrigacdo” que vem do propdsito. Os moradores do desenvolvem identidade e um sentido augdéqiidgsnfgﬁeﬂgi dos elevadores; acabar com a ea-
Muxima que se identificarem com o propasito sentir-se-ao r ; i lizacdo de grelhados nas zonas comuns éxteriores a0s apar-
“obrigados” a assumir comportamentos que promovam de pertenca. E n~a comunidade ; ¢ f 9 P
ordem, limpeza, seguranca, cooperacdo, etc. Mas isso ndo que os valores sdo gerados e regenerados. amentos.
constituird um peso para eles. Porque deriva do que eles Com a desintegracdo das comunidades L - Estadiferencaentre propdsito e objectivos especificos parece
5di . - . i i ?
géjjzrem ser ou, melhor, do que querem que o seu prédio vem a desintegracdo dos valores partilhados. importante. Pode elaborar mais sobre elar
: P ~ . AVV - Posso sim. Para isso vou citar Joseph Rost.
L - Acho que esse tipo de “obrigacdes”, em vez de pesarem Se os Iideres nao CO?Zegu(ljrem I
A4S | i - 30- encontrar nos seus liaeraaos qualquer « .. - . .
sobre ndés, impulsionam-nos. Ddo-nos asas. ) J | ilkad ql'd q Os propdsitos sdo mais globals
AVV - Bem assinalado. Gostaria de deixar uma nota sobre as comu- base de va ores‘pa’r l (; 0s, af era;ttga i e holisticos que os objectivos e sdo
i t i o aseaaa em principios torna-se praticamente . . ~
nidades, 0 que, alfas, vem expresso na parte final do propo . d em principlos Ic p menos orientados para a quantificacdo.
sito do Muxima: “convivendo os vizinhos numa comunidade impossivel. Os lideres sdo construtores . ; L
saudavel” : . O proposito permite o desenvolvimento
: de comunidacdes, porque eles tém . . .
. . ) . de mais mutualidade; os objectivos
L - Vai falar-nos sobre comunidades? que ser. Cicero, no seu ensaio . . )
. . . N P ey . tendem a ser mais fixos e rigidos.
AVV - Muito gostaria. Mas ndo temos espaco. Vou deixar sim- Da Republica” escreveu: ‘Um povo Joseph Rost
gfjg”hen”éeafﬁfr‘s( %ﬁgfzagg)ezr;tfj; Sgggeagtgerre”: d‘iar:f”etgr']a_ ndo € somente qualquer Cf{leC@aO de seres [Leadership For The Twenty-First Century, 1991].
: . ’ . humanos, mas uma reunido de pessoas (...)
ciadelideran¢a. John Gardner escreveu muito sobre como iad d . L ) o
melhorar a lideranca na sociedade Americana. Foi Secre- assoclaaas num acorao, com respeito L - Realmente o propdsito é mais global que os objectivos.
tario [Ministro] da Sadde, Educagao e Assuntos Sociais na pela justica e a parceria pelo bem comum’.” “Convivendo os vizinhos numa comunidade saudavel” é
Administracdo do Presidente Lyndon Johnson. On Leader- John Gardner muito mais global do que proibir grelhados nas zonas
ship [Sobre Lideranca] é a sua obra-prima sobre lideranca. [On Leadership, 1991]. comuns.
Porque o Propdsito Tem que Ser Mutuo
AVV - Nao sé é mais global e holistico, como “permite o desen- gar pessoas diferentes num processo de mudanca trans- em resultado de interesses
volvimento de mais mutualidade”. Ai é que propdsito e formacional. Objectivos especificos a alcancar existirdo partilhados e de inﬂuéncia
lideranca se cruzam. muitos. E certamente que pessoas diferentes terdo grande d  Sobr t0S:
L - Como assim? margem de divergéncia sobre os objectivos especificos a e uns sobre Ou.’.()s’ e~como L
’ seleccionar e a ordem porgue devem ser concretizados. uma certa estabilizacdo de papéis.
AVV - Devido a ndo coerc¢do, os liderados sao livres de responder O proposito vai estabelecer a base fundamental mutuali- James MacGregor Burns
sim ou nao as tentativas de influéncia dos lideres. Assim zada, que aglutinard as pessoas no esfor¢o de mudancga. [Leadership, 1978].
sendo, perguntemo-nos: na auséncia de coercdo, o que
. . . L - Percebo.
leva os liderados a responderem sim e a juntarem-se aos L - L& ests roposit rtilhado — infludnci
lideres no esforco de mudanca? AVV - O propdsito, num contexto de grupo, define o que quere- a esta o proposito pa ado — e aintiuencia.
L - Acho que aderem & mudanca porque tém interesse nela. rpos ser como grupo. SO com_base num acordo no sgr AVV - Exacto. Espeualment? nc_> contexto de grupos pequ‘enos,
é que se pode gerar agregacao para um grupo negociar pode haver uma tendéncia para exagerar na mutualidade
AVV - Certo. Se nos lembrarmos do conjunto de mudancas que 0 que vai fazer, os objectivos especificos que vdo procu- do propdsito, ao ponto de quase se formular um pressu-
se preconizaram para o Muxima, desde o funcionamento rar alcancar. No caso do Muxima, o propdsito estabelece posto de “ndo-conflito”. Sabemos que ndo é assim. O poten-
dos elevadores até ao gerador comum, certamente que os aspectos fundamentais do que queremos ser enquanto cial para o conflito estd sempre presente e aumenta com
a generalidade dos moradores tinha interesse nelas. Con- prédio, enquanto comunidade Muxima. a dimens&o e a heterogeneidade do grupo. Existe sem-
tudo, esses beneficios ndo cairiam do céu. Seriam neces- . ) ) pre alguma tensao entre as necessidades individuais e as
sdrias contribuicdes dos moradores. E alguns moradores L- Ei no CO?SO dﬁ Muxima, esses tais aspectos_fur;]damen?als expectativas do grupo.
poderiam perder privilégios. Seja o direito de estacionar E)a?nor terr(; |(rjnp;szna,iseng%arr11ia, cooE])er?cao: adrmonlaie_ L - Isso parece-me inevitavel
gratuitamente, seja o fim do uso exclusivo de areas comuns. gmee:t;s ga’rias cg;uis ento € conservacao dos equ P ’
P ’ AVV - O propdsito constituird a base comum que vai permitir aos
L - Realmente. . e g . S
AVV - Isso mesmo. A partilha de propdsito é tdo essencial para individuos agregarem-se e moverem-se como grupo. Vou
AVYV - Seria possivel mobilizar uma vasta por¢do dos moradores 0S grupos, especialmente para grupos pequenos, ao ponto voltar a citar Steve Kempster e os seus colegas.
do prédio somente com base numa barganha de interes- de podermos afirmar que sem propdsito mutuo ndo ha
ibuicdes? e wr - .
ses e contribuicdes? grupo. Teremos ao invés um aglomerado de pessoas. leemnca reside em gmnde
L - Acho dificil. Especialmente entre grupos numerosos e L - Concordo. parte na geragdo de um ponto
heterogéneos. AVV - James MacGregor Burns define um grupo pequeno da de referéncia em relacdo
AVV - Bem observado. As pessoas sé se unem de forma pro- seguinte forma: ao qualpossa emergir
funda com base na partilha de um interesse mais funda- [d te dos liderados]
mental. Ndo com base numa negociacdo de interesses “Uma coleccdio de pessoas apar e 0s lldera _OS 5 . -
especificos. Muito menos com base em interesses marca- o Q p ) » um sentido de organizacdo e direccdo.
damente egocéntricos ou idiossincraticos. Esse interesse com propaositos e valores partilhados; Steve Kempster e outros
fundamental partilhado é o que estamos a designar de com contactoface aface uns [Leadership As Purpose: Exploring The Role of Purpose
prOpéS/fO mutuo. com oS Oul’ros’ ou qualquer In Leadership Practice, Leadership, 2011].
L - O que ¢ essencial para estarmos em presenca de um pro- outra forma de relacionamento _ o o
cesso de lideranca. fiSiCO Proximo; com extensos L - Ejulgo que esse “ponto de referéncia” é um propdsito par-
X L. , L. . tilhado. Muito bem. Estad compreendida a necessidade da
AVV - Exacto. S6 com base num proposito mutuo, um propdsito contactos sociais entre elas, ; 5 i
: ) . L . mutualidade de propdsito
partilhado, é que uma influéncia ndo coerciva pode agre-
A Questao de Hitler
L - Um déspota pode ser um lider? L - Mas abundam exemplos na histdria de déspotas que sdo o0 seu poder e friamente destruida
AVV - Boa pergunta. Vamos terminar este capitulo analisando apresentados como grandes lideres. uma multiplicidade de antigos
essa questao. AVV - Vejamos o que James MacGregor Burns escreveu sobre camaradas e de adversdrios,
L - A guestdo preocupa-me e gostaria de a ver esclarecida. Stalin — e sobre Hitler. tal como o seu inimigo,
AVV - Um déspota ou um ditador é alguém que, através de meios “Ele [Stalin] ajudou o set povo Adolfo Hitler, ele néo foi um lider,
coercivos, obriga outros a submeterem-se a sua vontade. ] ; povo, mas um déspota.”
F4-lo para beneficio seu ou do seu grupo restrito — poder, em 1941 e 1942, a realizar as suas James MacGregor Burns
riqueza, etnia, ideoldgica, etc. — e em detrimento dos inte- necessidades mais imediatas [Leadership, 1978].
resses desses outros. A base de um déspota ou ditador de sobrevivéncia. Mas ele
é 0 exercicio de coer¢ao e a imposicao de um propdsito .
egocentrico ¢ posic prop nunca foi capaz de reconhecer L - Stalin, tal como Hitler, ndo foi um lider, mas um déspota.
as suas necessidades superiores, AVV - Exacto. Mas atencao. Lideranca ocorre sempre num deter-

L - E a base da lideranca é ndo coercdo e propdsito mutuo.

AVV - Entdo ja estamos a ver a resposta: ditador e lider sdo uma
contradicdo em termos. Um déspota ou um ditador ndo é
um lider.

de inovacdo, criatividade
e liberdade de expressao.
Uma vez consolidado

minado contexto, que também é um contexto temporal.
Pode-se ser um déspota “hoje” e ter sido um bom lider
“ontem”. O préprio Burns diria que Stalin foi um lider
“ontem”.
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“As revolucoes parecem produzir primeiras
geracoes de lideres que ndo somente
representam como incorporam os fins
superiores da causa; quem mais poderia
liderar as suas revolucdes que Lenin, Mao,
Bolivar, Castro, Ho Chi Min? O teste € a
segunda geracdo de lideranca — os Jeffersons,
Nehrus — e a medida em que 0s propositos
humanos originais da revolucdo foram
preservados na caminhada para o poder.”

James MacGregor Burns
[Leadership, 1978].

A questdo estd realmente na preservagdo desses “propé-
sitos humanos originais”, depois de se alcancar e fortalecer
o poder. Bem diz o autor: “O teste € a segunda geracdo de
lideranca”.

Convém também assinalar que lideranca acontece sem-
pre no contexto de um grupo.

Ja vimos que grupo é um dos elementos essenciais da
lideranca.

Por isso, a questdo de ser déspota ou lider precisa de ser
colocada no contexto de um grupo. O dito déspota pode
submeter com coercdo um grupo vasto de pessoas. Mas
pode ao mesmo tempo ter a sua volta um grupo muito
mais restrito de verdadeiros seguidores que se identifi-
cam com ele — ou ela — e que partilham o seu proposito.
Para esse grupo restrito de individuos, o déspota serd um
lider — apesar de, normalmente, nunca colocar comple-
tamente de parte a coergéo.

Acho que sim. Hitler tinha seguidores devotos e volunta-
rios.

Certamente. Joseph Goebbels, Ministro da Propaganda na
Alemanha Nazi, entre 1933 € 1945, foi um devoto apoiante
de Hitler. De acordo com o testamento de Hitler, Goebbels
seria 0 seu sucessor como Chanceler da Alemanha. Goe-
bbels possuia aptiddes oratdrias fantdsticas — a par de
um igualmente fantastico anti-semitismo. E citado como
sendo o autor de frases como “Uma mentira repetida mil
vezes torna-se verdade.” ou “Este homem € perigoso, ele
acredita no que diz”.

Maximas fantasticas.

Mas Goebbels também terd dito o seguinte: “Eu ndo existo.
E o Fuhrer que existe dentro de mim”.

Isto é o grau maximo da identificacdo com outro.

E, como vimos, lideranc¢a envolve partilha de identidade, a
tal “nosidade” — de nos. Para Goebbels, certamente que
Hitler foi um lider. J& para as vitimas do seu propdsito, espe-
cialmente os milhdes de Judeus exterminados, Hitler foi um
déspota macabro.

Acho que, quando falamos de lider, temos sempre que
perguntar: lider para que grupo?

Exacto. Mas, quem exerce coercao sobre uma pessoa ou
um grupo, nunca desempenha o papel de lider perante
essa pessoa ou esse grupo — pelo menos ndo no episoé-
dio em que a coercdo é exercida.

Compreendo. Mas eu acho que a dificuldade em considerar
Hitler um lider, ndo tem sé a ver com ele ter sido um dés-
pota. Tem também a ver com o seu propdsito. Ndo hd na
lideranca uma dimensao moral, ética? Qualquer proposito,
desde que mutuo, é aceitdvel num processo de lideranca?

Os especialistas em lideranca divergem na resposta a essas
questdes. Por um lado, temos uma posicao que considera
a ética inseparavel da lideranca. Um dos nomes mais des-
tacados no entrelacar entre ética e lideranca é Joanne
Ciulla, professora de Etica & Lideranca na Universidade de
Richmond, Estados Unidos da América, e ex-Presidente da
Associacdo Internacional de Negdcios, Eonomia e Etica.
Num artigo com o titulo — traduzido — Lideranca Etica:
Mapeando o Territério, a Profa. Ciulla escreveu o seguinte:

“O ponto final no estudo da lideranca é

‘O que € boa lideranca?’” O uso da palavra
boa tem dois sentidos: moralmente boa e
tecnicamente eficaz. Estes dois sentidos
formam uma conjugacdo logica. Noutras
palavras, para a frase ‘Ela € boa lider’ ser
verdadeira, tem que ser verdadeiro que ela
é eficaz e que ela é ética. (..) Eu penso que é
justo dizer que a ética repousa no coracdao
dos estudos de lideranca.”

Joanne B. Ciulla
[Leadership Ethics: Mapping The Territory, 2004].

L - A ética repousa no coracao da lideranca.

AVV - O ponto é o seguinte: ndo faz sentido falar sé de lideranca.

Temos sempre de falar de boa lideranca. E isso envolve,
invariavelmente, uma dimensao ética — para além de uma
dimensao técnica.

L - E ai um Hitler estaria excluido enquanto lider.

AVV - Exacto. Ja Joseph Rost tem outra posicdo. Vejamos:

“Incluir uma exigéncia moral,

em qualquer definicdo de lideranca

ou na compreensdo da transformacdo,
€ muito limitado e, portanto, inaceitdvel.
Ndo existem criterios morais

na definicdo pos-industrial

de lideranca. Uma relacdo

de influéncia entre lideres e seguidores
que pretendem mudancas reais

que reflectem os seus propositos
miituos pode ser moral ou imoral.”

Joseph Rost
[Leadership For The Twenty-First Century, 1991].

L - Moral ou imoral?

EADING MINDs
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AVV -

L -

Sim. Existiu lideranca na obra de Madre Teresa de Calcuta.
Mas também existe lideranca num gang. E essas realidades
estdo em extremos diferentes de um continuo de morali-
dade. Rost da o exemplo do aborto. Existe lideranca nos
grupos que se opdem ao aborto, os chamados pro vida.
Assim como existe lideranca nos grupos que defendem
0 aborto. Se a moralidade fosse critério para a existéncia
de lideranca, teriamos que determinar qual seria a posicdo
“moralmente superior” e excluir a outra da lideranca. O que
ndo parece aceitavel.

Qual é a sua opiniao?

Eu tendo a concordar com a posicado de Rost. Embora ache
que nao nos devamos limitar a estudar “lideran¢a”. Deve-
mos também procurar estudar “boa lideranca”. Porque os
desafios que enfrentamos tém normalmente associada
uma dimensao ética, ndo somente critérios de eficdcia.

Compreendo. Qual é entdo a conclusdo? Hitler foi ou ndo
um lider?

Para os seus, para os que partilhavam o seu propdsito e
foram cativados sem coer¢do, simplesmente com influén-
cia, Hitler foi um lider. Independentemente da imoralidade
do seu propdsito. E isto, ndo sé relativamente a Hitler, como
emrelacdo a Bin Laden — ou mesmo, para alguns, George
W. Bush. Afinal, lider é todo aquele que tem seguidores.
E todas essas personagens tiveram seguidores devotos.

As questdes sobre ética sao sempre dificeis.

LLARFESHIE
& L CHALLERGE
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NOTAS FINAIS

AVV - Chegamos ao capitulo final deste artigo — escrito no for-

mato de auto-entrevista.

L - Foi uma longa caminhada.

AVV - E verdade. Apds a introduc&o, o artigo apresentou o exem-

plo do Muxima. Depois disso, estabeleceu a definicdo de
Lideranca — que repito ao lado. Dai para frente foi abor-
dando cada um dos cinco elementos essenciais da lide-
ranga: grupo, mudanga transformacional, influéncia, lideres
e propdsito mutuo.

L - Ehouve ao longo do artigo muitas citacdes de livros e arti-

gos.

AVV -Também é verdade. O artigo permitiu apresentar os prin-

cipais autores e livros de lideranca.

L - Se tivesse que recomendar um par de livros para quem

estivesse interessado em comegar a instruir-se sobre lide-
ranca, que livros escolheria?

AVV -Vou seleccionar 6 livros. As capas ao lado sdo a minha

escolha. Obviamente que é uma escolha subjectiva. Estes
sdo também alguns dos livros — e dos autores — que mais
utilizei para suportar este artigo.

L - Vou tentar |é-los. Pena serem todos em Inglés.
AVV - Do segundo (The Leadership Challenge) e do terceiro (On

Becoming A Leader) existem traducdes para Portugués.

L - N&o fazia ideia que lideranca era um campo tao vasto.

AVV -Mas é. Muito mais haveria para dizer. Os temas que trata-

mos poderiam ser muito mais aprofundados. Poderiamos
ter desenvolvido outros componentes essenciais da lide-
ran¢a, Como processo, contexto, relacionamentos e lide-
rados.

E haveria muito, mas mesmo muito, mais para dizer sobre
a parte do “como”. Sobre as varias escolas de lideranca,
com propostas diferentes para descrever e prescrever a
forma como a lideranca funciona ou deve funcionar. Ha
também varios temas conexos com lideran¢a, nomeada-
mente tudo o que tem a ver com desempenho e desen-
volvimento pessoal.

L - Figuei muito bem impressionado.

AVV - Obrigado. Para terminar este artigo, queria tocar num

tema que aparece muito agregado a lideranca: caracter.

Lideranca é um processo em que, no contexto
de um grupo, lideres e liderados envolvem-se

em relacionamentos de influéncia, para
intentarem mudancas transformacionais,
que servem o seu proposito mutuo.

DEFINICAO DE LIDERANCA: Adaptada de Joseph Rost

JAMES ‘ BARRY
KOUZES | POSNER
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L - Boa proposta. O que é o caracter?

AVV - Jando temos tempo — ou espaco — para esse tipo de per-
guntas, o que é isto ou aquilo.

L - Que pena.

AVV -Vou simplesmente citar um texto que relaciona lideranca

MacGREGOR
BURNS

e cardcter. Acho o texto fascinante (ver caixa em baixo).
O texto é retirado de um pequeno livro com o titulo “O
Teste da Lideranca: Vocé Vai Passar?”.

L - Muito bom. Muito bom mesmo.

Com aajuda desta conversa, espero que também eu deixe
um legado, ndo um aterro sanitario.

AVV - Que assim seja. Que cada um de nos reflicta e tire licoes,

sobre a suavida e sobre os processos de lideranca em que
participa.

Votos de felicidades, pessoais, familiares e profisionais!

O TESTE DA LIDERANGCA

S, Alexander Haslam, Stephen D, Reicher
and Michacl ). Phatow

The New Psychology
of Leadership: Identity,

Leadership: Limits

and Possibilities

Keith Grint Influence and Power
S. Alexander Haslam,
Stephen D. Reicher,
Michael J. Platow
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Leadership
James MacGregor Burns

6 Livros Recomendados Para Comecar os Estudos Sobre Lideranca

Qual é o recurso mais escasso no mundo?
Pergunte a qualquer professor de jardim-
-de-infancia e a resposta é a atencdo. Mas
ha outras respostas — oxigénio para o mer-
gulhador de scuba diver, partilha das mentes
para o blogger, minutos de telefonia mével
para o adolescente, a variedade para o tra-
balhador de linha de montagem. Todas sao
boas respostas. Mas hd uma melhor: lideranca.

Asua auséncia é a pandemia do nosso tempo.
Noés ndo precisamos de mais pessoas inte-
ligentes. Isso nds temos em abundancia. E

uma pobreza de principios que enfrenta-
mos, uma crise de cardcter.

Alideranca tem aver com ser mordomo dos
outros, n&o com auto-interesse. E responsa-
bilidade moral pela sua vida, pela vida das
outras pessoas e pelos recursos que par-
tilhamos. Demasiadas vezes, este ndo é o
padrao. O que vemos em vez disso séo lide-
res intoxicados com o poder, sede de serem
idolatrados, vangloriando-se como se tivés-
semos a sorte de té-los. E o que eles dei-
xam? Uma desarrumacdo indulgente cheia

de ganancia e corrup¢do. Como é triste dei-
xar um aterro sanitario quando se poderia
deixar um legado.

A tentagdo universal da lideranca é usar
a posicao para obter ganhos pessoais. O
teste culminante da lideranca é resistir a
essa tentagao. Mas, como todos nos obser-
vamos, muitos sucumbem. Em demasiados
casos, os lideres tornam-se donos do direito.

Vemos personagens mercendrias de dese-
nhos animados leiloadas pelo maior lance.
Vemos glamour de figuras publicas para

louvar e homenagem dos menos elevados.
Vemos modelos que nao modelam. Vemos
criadores de imagem que preferem impres-
sionar em vez de abengoar. (...)

A esséncia da lideranca parece perdida nos
arquivos. Aptiddes e experiéncia contam.
E claro que sim. Mas a verdade duradoura
continua a ser que a integridade de um lider
é a verdadeira medida da sua grandeza.

Timothy R. Clark,
The Leadership Test: Will You Pass?, 2007.
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