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Resumo

A presente dissertacdo investiga as estratégias utilizadas pelos lideres para persuadir e

convencer os liderados das suas decisdes e objetivos em ambiente organizacional.

Esta investigacdo teve origem, além do gosto e curiosidade pela tematica, também na
atualidade e crescente importancia da lideranga no ambito organizacional. Embora nao
seja um tema recente e ja tenha sido alvo de inumeros estudos, a dindmica social entre
lideres e liderados apresenta-se relevante numa sociedade caracterizada por constantes

mudangas sociais e organizacionais.

A revisdo de literatura pretende, primeiramente, refletir sobre o papel da cultura e da
comunicagd0 na organizagdo, estreitando, em simultdneo, a caracterizacdo desta
realidade. Em segundo lugar, o objetivo ¢ compreender o conceito de lideranga sob a
perspetiva de quem lidera e quem ¢ liderado, com enfoque na sua origem e nas teorias
que sdo mais relevantes sobre o fendmeno no contexto organizacional. Por fim, serdo
exploradas as técnicas de influéncia e persuasdo empregues pelos lideres, analisando o

fendmeno da retorica, e distinguindo a persuasdo do convencimento.

O trabalho de campo assenta em entrevistas a lideres e liderados. Esta escolha serve
para conhecer os dois lados da dindmica da lideranga. Todos os envolvidos nesta fase
tém mais de 50 anos e trabalham em diversas areas profissionais, 0 que nos permite
conhecer diversas realidades, sem perder a linha delineadora do estudo. A idade dos
entrevistados também nao foi deixada ao acaso, uma vez que o objetivo era entrevistar

pessoas com uma experiéncia profissional relevante.
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Abstract

This dissertation investigates the strategies used by leaders to persuade and convince the

followers of their decisions and goals in an organizational environment.

In addition to the taste and curiosity for the subject, this research also originated from
the current situation and the growing importance of leadership in the organizational
field. Although it is not a recent theme and has already been the subject of numerous
studies, the social dynamics between leaders and led is relevant in a society

characterized by constant social and organizational changes.

The literature review aims, firstly, to reflect on the role of culture and communication in
the organization, while at the same time narrowing the characterization of this reality.
Secondly, the objective is to understand the concept of leadership from the perspective
of who leads and who is led, focusing on its origin and the theories that are most
relevant about the phenomenon in the organizational context. Finally, the techniques of
influence and persuasion employed by leaders will be explored, analyzing the

phenomenon of rhetoric and distinguishing between persuasion and conviction.

The fieldwork is based on interviews with leaders and led. This choice serves to get to
know both sides of the leadership dynamic. All those involved in this phase are over 50
years old and work in different professional areas, which allows us to get to know
different realities, without losing the outline of the study. The age of the interviewees
was also not left to chance, since the objective was to interview people with relevant

professional experience.
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Introducao

A lideranga ndo ¢ um tema recente, embora os estudos dentro desta tematica tenham
aumentado nos ultimos anos, despertando um crescente interesse permitindo um

desenvolvimento deste fendOmeno e teorias associadas ao mesmo.

Associado aos diferentes tipos estdo as formas de comunicagao utilizadas pelo lider, que
acabam por ser importantes no que diz respeito a relagao estabelecida com os liderados

e também no desenvolvimento da organizagao.

Tendo em conta a progressdo desta tematica e a importdncia da comunicagdo
estabelecida pelos lideres, quisemos perceber, de maneira mais incisiva, de que forma
os lideres exercem a sua influéncia sob os seus liderados. Para tal, formulamos a
seguinte pergunta de partida: em ambiente profissional, que tipo de praticas
comunicacionais sao mais eficazes ou usuais por parte do lider para persuadir/convencer

os subordinados das suas posigoes?

Para darmos resposta a esta pergunta, procuramos expor as técnicas de influéncia
utilizadas pelos lideres, onde dividimos a presente dissertagdo numa parte tedrica e,
posteriormente, numa parte empirica, que confere suporte aos conceitos e teorias

expostos na parte de revisao teorica.

Neste sentido, o enquadramento tedrico divide-se em trés capitulos diferentes:
1. Cultura e Comunicagdo Organizacional
2. Lideranga e Influéncia Social: lideranga, lideres e liderados

3. Comunicagao, Influéncia e Persuasao

Ap6s todo o enquadramento tedrico, focaAmo-nos na A parte empirica que € constituida
por dez entrevistas — cinco lideres e cinco liderados. A faixa etaria dos entrevistados
situa-se entre os 50 e os 65 anos, procurando assim conferir um maior peso na
experiéncia e na maturidade profissionais. Os dez entrevistados trabalham em
organizagdes diferentes, permitindo-nos ter a percecdo de diversas realidades
profissionais e validar as teorias analisadas numa fase inicial, cruzando-as com o

método empirico selecionado para esta dissertacao.



Parte I: Enquadramento Teorico

1. Cultura e Comunicac¢io Organizacional

As organizagdes sdo realidades multifacetadas, com um ambiente voléatil, justificados
pela diversidade de interpretacdes disponiveis nestes espacos. Consegue-se
compreender porque estes representam o pilar da sociedade, uma vez que a vida do
Homem ¢ regida pela sua existéncia, ainda que seja um lugar-comum afirmar que a sua
relacdo com o Mundo ¢ dual. Nao obstante, se a vida do Homem ¢ conduzida pelas

organizagdes, a vida dentro delas ¢ orientada pela cultura e pela comunicacgao.

Neste sentido, no presente capitulo iremos explorar ndo sé a origem das organizagdes,
mas também o papel desempenhado pela cultura e pela comunicacdo no seu

funcionamento e desenvolvimento.
1.1. O que é uma organizac¢io

Antes de avangarmos para os aspetos culturais e comunicacionais de uma organizacao, ¢
importante perceber o que ela ¢ efetivamente. Contudo, este processo torna-se dificil
dada a diversidade de significagdes, cuja origem estd diretamente relacionada com a

complexidade do conceito.

Numa perspetiva mais geral, e de acordo com Pina e Cunha (2016), uma organizacao
pode ser definida como um conjunto de pessoas, que trabalham coordenadamente de

forma a atingir objetivos partilhados por todos.

Com origem no termo grego organon, que significa utensilio, a palavra organizagao
manifesta duas defini¢des distintas. A primeira, relacionada com uma atividade pratica,
como, por exemplo, “as fabricas, os bancos e a Administragdo Publica” (Bilhim, 2001:
21) e a segunda relacionada com o ato de organizar, no sentido literal da palavra

(Bilhim, 2001).



Porém, em harmonia com Srour (1998), ao longo dos anos, a distingdo entre
organizag¢do e institui¢do ndo tem sido feita. Ainda que este ultimo conceito tenha vindo
a ganhar a sua propria significacdo e o seu proprio espago, acreditamos ser pertinente

reforcar a sua diferenciagao.

Uma instituicdo pode ser definida como um conjunto “de normas sociais” (Srour, 1998:
108), que podera ganhar forma através de estabelecimentos juridicos, reconhecidos
socialmente. No que diz respeito a organizacdo, esta ¢ reconhecida como sendo um
agente coletivo, tal como uma classe social, cujo papel € transformar matérias-primas
em produtos finais, sendo, de acordo com Srour (1998), definida como um fenémeno

sociologico.

A verdade ¢ que a organiza¢do ndo ¢ um elemento novo na vida quotidiana do Homem.
Se nos dedicarmos a analise do nosso percurso, percebemos que os seus pilares
assentam em organizagdes, podendo ser industriais, econdomicas, comerciais, religiosas,
militares, educacionais, sociais, politicas ou quaisquer outras, que acabem por afetar a

nossa vida quotidiana.

A titulo ilustrativo, quando nascemos j& estamos a utilizar uma organizagdo — que, neste
caso, ¢ o hospital — e assim o fazemos toda a nossa vida. Estudamos em organizagdes,
trabalhamos em organizacdes, casamos em organizagdes, passamos 0 nosso tempo livre

em organizagdes € até¢ quando morremos, precisamos de uma organizagao.

As organizagdes ultrapassam todas as barreiras da vida rotineira, provando que sdo elas
que estabelecem as necessidades de um individuo e ndo o contrario. Provavelmente, se
ndo existissem escolas, restaurantes, fabricas, bancos e tantas outras, o Homem nao
reconheceria a necessidade de as utilizar. Porém, uma vez que existem, estes vao
desenvolver um sistema dentro do qual se acaba por organizar. As organizacdes
constituem assim um meio para atingirmos um fim sem gastarmos recursos como tempo

e dinheiro, tornando-se num meio facilitador da nossa vida.

Ao inserirmos a organiza¢ao num modelo genérico, a mesma pode ser considerada um
sistema aberto. Em conformidade com Chiavenato (1992), esta consideragao justifica-se

pelo ambiente em que a organizagdo esta inserida, que se ilustra pela instabilidade, que



se fundamenta através do répido desenvolvimento da tecnologia, da expansdo
mercadoldgica e das rapidas mudangas sociais e economicas. Todos estes fatores fazem
com que a organizacdo, no seu todo, seja pressionada para acompanhar as constantes

mudancgas impostas pela evolugao do tempo.

Embora as organizacdes sejam pressionadas para mudar de modo a acompanhar a
evolucdo do tempo, todas elas tém elementos, que podem ser qualificados como sendo
basilares para a sua existéncia. Em consonancia com Mintzberg (1995), existem cinco
componentes basicas da organizagdo: o centro operacional; o vértice estratégico; a linha

hierarquica; a tecnoestrutura; € o pessoal de apoio — fungdes e logisticas.

O centro operacional engloba todos os membros de uma organizagdo, aqueles que
efetuam realmente o trabalho operacional e ¢ a componente que permite que a

organizagao sobreviva.

O vértice estratégico encontra-se “na outra extremidade da organizagdo” (Mintzberg,
1995: 44). Esta componente organizacional inclui os responsaveis por assegurar que a
organizagdo cumpra nao so os seus objetivos, bem como a sua missao de forma eficaz.
Neste caso, o vértice estratégico compreende todos aqueles que numa organizacao

ocupam uma posi¢ao de chefia.

Diretamente ligado ao vértice estratégico estd a terceira componente — a linha
hierarquica. Esta linha compreende todos aqueles que estdo entre o centro operacional e

o vértice estratégico.

Ja a tecnoestrutura, o quarto elemento, ¢ composta por pessoas que nao fazem o trabalho
operacional, mas que o concebem e planeiam. Podemos mesmo equiparar a
tecnoestrutura ao chamado back office, cuja funcio € suportar todos aqueles que fazem
trabalho operacional. O departamento de recursos humanos ¢ um exemplo da
tecnoestrutura, pois as pessoas que aqui se inserem nao fazem trabalho operacional, mas
preparam quem o faz. Quanto mais desenvolvida for uma organizagdo, maiores sao a

hipoteses de a tecnoestrutura estar presente em todos os niveis hierarquicos.



Por fim, temos o pessoal de apoio, que, tal como o nome indica, desempenha fungdes de
apoio logistico. Todas as grandes organizagdes contemporaneas tém as suas proprias
unidades de apoio. E claro que a organizagdo pode recorrer a servi¢os externos, apesar
disso o seu objetivo ¢ controlar todos os aspetos intrinsecos ao seu funcionamento de
forma a “reduzir a incerteza” (Mintzberg, 1995: 51). Podemos tomar como exemplo
uma organizagdo que tenha o seu proprio refeitdrio, que serve todos os seus
colaboradores. Ao ter o seu proprio servigo alimentar, a organizagdo ndo estara apenas a
controlar as despesas alimentares, como ainda a garantir a qualidade e a eficiéncia do
servico, uma vez que as pessoas que trabalham no refeitério sdo também trabalhadores
da organizagdo. Neste caso, referimos um refeitorio, porém poderiamos ter referido uma

livraria, um centro de copias, um centro informatico ou até mesmo um gabinete médico.

Ainda que as organizagdes sejam uma parte intrinseca da vida do Homem, o estudo das
organizagdes, ao qual damos o nome de Teoria Organizacional, ¢ bastante mais recente,
contrariando outras investigacdes como a lideranca ou a retdrica, que exploraremos
mais a frente. O desenvolvimento desta teoria explica-se pela multiplicidade teorica ja

existente e procura construir e testar as teorias existentes sobre organizacdes.

Embora existam variadas correntes de pesquisa no que diz respeito aos estudos
organizacionais, a teoria que aqui retratamos diz respeito as organizagdes formais,

aquelas que, no fundo, representam o nosso objeto de estudo.

Uma vez que ‘“as organizagdes se empenham em atividades socialmente valorizadas”
(Srour, 1998: 107), importa destacar o vinculo que esta teoria tem com as multiplas
disciplinas das Ciéncias Sociais, uma vez que areas como a Antropologia, Psicologia
Social, Psicossociologia e Sociologia tém estudado as organizagdes, recorrendo a

diferentes métodos de ensino e pesquisa.

Analisando as diferentes disciplinas, compreende-se que a Antropologia contribuiu para
grande parte do conhecimento da cultura organizacional, enquanto que a Psicologia e
Psicossociologia t€ém ajudado a compreender a transformacdo organizacional, mas
reconhece-se que foi a Sociologia a que mais contribuiu, particularmente quando nos

referimos ao contexto organizacional, explorando 4reas como “a dinamica de grupos, a



cultura organizacional, a teoria e estrutura formal das organizacdes, a tecnologia

organizacional, as burocracias, a comunica¢do, o poder e o conflito” (Bilhim, 2001: 27).

Posto isto, ¢ na Sociologia que a Teoria Organizacional encontra as suas bases, uma vez
que os estudos organizacionais estdo repartidos entre os diversos ramos desta disciplina,
como ¢ o caso da Sociologia do Trabalho, da Sociologia Industrial e da Sociologia das
Organizagdes, lembrando que esta ultima veio sobrepor-se a Sociologia do Trabalho,

pois tém varios pontos em comum.

A vista disso, se anteriormente a organizagio era apenas tida como uma infraestrutura
fornecedora de servigos e geradora de lucro, agora ¢ concebida a semelhanca de uma
“estrutura social composta de relagdes sociais” (Bilhim, 2001: 30), porque a realidade ¢
que as organizacdes sdo constituidas por pessoas, reforcando a dificuldade intrinseca de

desvincular ou ligar as pessoas as organizacdes.

De acordo com Bilhim (2001), a Teoria Organizacional equaciona a relagdo entre a
organizagdo e a sua envolvente interna e externa, identificando o tipo de estrutura
adaptado a cada envolvente. Esta teoria associa varidveis como a eficicia, a
sobrevivéncia, a morte ou at¢ mesmo a necessidade de mudancga no espectro de vida de
uma organizagdo, considerando que estas varidveis fazerem parte do ambiente

contextual de uma organizagao.

Esta teoria apresenta trés aspetos que vao ser pertinentes para a sua compreensdo. O
primeiro aspeto — o descritivo —, tal como o nome indica, descreve a estrutura de uma
organiza¢do; o segundo aspeto — o explicativo — procura perceber o que leva os
individuos, grupos e sistemas organizacionais a adotarem determinado comportamento;
e, por ultimo, o terceiro aspeto — o prescritivo — fornece orientagdes para que as
organizagdes possam mudar, acompanhando as moderniza¢des do tempo em que se

inserem, de forma a converterem-se em organizagdes mais eficazes.

O facto de as organizacdes viverem todas, sem excecdo, realidades pautadas pela
diferenca e ambiguidade, torna possivel a existéncia de um espectro de imagens de
organiza¢do, desta forma nenhuma teoria organizacional se pode basear apenas numa

imagem.



Consequentemente, as organizagdes podem ser analisadas tendo por base um sem
nimero de perspetivas, que acabam por se misturar e influenciar em simultaneo. De
acordo com Pina e Cunha (2016), todos estes angulos de visdo estdo corretos, embora
incompletos, porque ao incluirem uma parte da organizacao, ndo estdo a incluir todas as

outras possiveis.

Se nos questionarmos qual das perspetivas € a correta, poderemos dar como legitima
resposta que sao todas € que nao ¢ nenhuma. Esta ambiguidade justifica-se através dos
aspetos fundamentais da natureza e do funcionamento das organizacdes, que todas as
perspetivas realgam, e através da multiplicidade de particularidades existentes,
considerando que poderdo ter sido ignoradas por alguma perspetiva, mas terem sido

analisada por outra.

Neste sentido, existem cinco perspetivas quando nos referimos a uma organizagdo, de
acordo com Pina e Cunha (2016), e que acreditamos valer a pena referir, sendo elas a
organizagdo racional, a organiza¢do organica, a organizagdo politica, a organizacdo

cognitiva e a organizacdo humana.

Num angulo mais detalhado, a perspetiva racional foi construida com base em
disciplinas como a gestdo, a engenharia e a economia, transformando-a na principal
concecdo dos estudos organizacionais do século XX. Nesta perspetiva, pretende-se

aumentar a eficacia e reduzir a incerteza através do planeamento e formalizacao.

A perspetiva organica concebe a organizagdo como um ser vivo, comparando-a a um ser
humano, que nasce, cresce, talvez se reproduza, uma vez que pode dar origem a novas
organizacgodes, e, por fim, morre. Por consequéncia, esta abordagem considera uma
organizacdo inserida num sistema aberto, que teoriza que o ambiente envolvente da

organizagao ¢ volatil, como haviamos mencionado anteriormente.

A perspetiva politica compreende a organiza¢do como um espaco delimitado, em que a
manuten¢do e o reforco do poder sdo elementos de motivagdo fundamentais. As
organizagdes que se encaixam nesta perspetiva, tal como o nome ja indicia, tém uma
forte componente politica na sua gestdo. Por outras palavras, significa que a pessoa

responsavel pelo papel de gestor tem de ser politica o suficiente para convencer os seus



colaboradores a adotarem as ideias e medidas, que considera serem as mais corretas e

eficazes para a organizagao.

A perspetiva cognitiva sustenta que a organizacao pode ser interpretada de formas
distintas, porém ¢ aquela que tem vindo a conquistar um espago importante,
particularmente quando falamos de ciéncia organizacional. Esta concecdo assenta no
estudo dos processos mentais de quem trabalha numa organizagdo, estudos estes que
interessam ao comportamento organizacional pela influéncia que as relagdes e os

comportamentos exteriores possam ter nestes processos.

Por ultimo, segue-se a perspetiva humana, que, na nossa oOtica, ¢ a mais relevante para o
tema retratado nesta investiga¢do, uma vez que relaciona os objetivos da organizagdo
com os objetivos de quem a integra, dando atencdo ao comportamento humano,
demonstrando também que esta articulacdo de objetivos ¢ a melhor forma de conseguir

o empenho de todas as pessoas, que da organizagdo fazem parte.

Neste sentido, compreende-se que esta perspetiva segue, de forma explicita, uma linha
humanista, que tem vindo a ser contestada por autores como Douglas McGregor (1965),
uma vez que as teorias classicas de gestdo estavam centradas nao nas pessoas, mas sim
na organizacdo, focando-se apenas nos objetivos intrinsecos a organizacdo e na
estratégia mais eficaz para os alcancar, restringindo os objetivos individuais que,

geralmente, domina a natureza humana: o dinheiro e o bem-estar.

A abordagem humana, contrariando as restantes teorias, mostra que “os aspetos
humanos da empresa tornaram-se numa das maiores preocupagdes” (McGregor, 1965:
71) para quem gere uma organiza¢do. Quem gere uma organizagdao tem como principal
tarefa orientar o esforco humano no sentido dos seus objetivos. No entanto, os
principios da natureza humana constituem uma restri¢do a esta abordagem, uma vez que
representam um obstaculo ao conhecimento dos verdadeiros objetivos organizacionais,
tornando a organizagdo incapaz de compreender aquilo que os seus membros esperam

ou desejam do trabalho.

Outra limitagdo a abordagem humana ¢ o efeito Pigmalido. Este efeito impede a

mudanga das conce¢des humanas dentro de uma organizacdo, e representa a forma de



quem trabalha nas organizagdes tem de confirmar as suas crengas (Graves, 1990). Por
exemplo, se um colaborador partir do principio que a organizacdo onde trabalha oferece
péssimas condic¢des de trabalho, sejam elas em termos contratuais, sejam elas em termos
materiais, este fard de tudo para encontrar elementos que provem a sua teoria e

dificilmente ira a procura de elementos que demonstrem o contrario.

Numa segunda instancia, o efeito Pigmalido traduz “o efeito da inducdo de expectativas
sobre o comportamento de um lider e dos respetivos seguidores” (Pina e Cunha, 2016:
30 e 31). Portanto, se um lider depositar elevadas expectativas nos seus seguidores, o

seu desempenho vai melhorar significativamente.

Intimamente ligado ao efeito Pigmalido, estd o efeito Galateia, que se une as
expectativas dos seguidores para com o lider (Graves, 1990). Quando os seguidores
depositam grandes expectativas no seu lider, este apresenta probabilidades de melhorar

o seu desempenho.

Desta forma, para que seja possivel conceber a perspetiva humanista € necessario que se
faca uma “leitura integrativa da organizag¢do” (Pina e Cunha, 2016: 31). Por outras
palavras, quem ocupa posicoes hierarquicamente elevadas deve procurar colocar-se na
posi¢do dos seus colaboradores numa tentativa de compreender a organizacdo tal como

eles a compreendem.

Numa sumula conclusiva, as organizagdes caracterizam-se pela sua complexidade e
mutabilidade. Por conseguinte, este facto ndo so6 significa que ndo podem ser ilustradas
através de uma unica definicdo, como também, ¢ tal como haviamos atestado
anteriormente, devem ser alvo de analises pluralistas, porque se adotarmos um angulo
de visdo, estaremos a ignorar outro, € essa escolha pode fazer toda a diferenca na forma

como a organizagao ¢ encarada.

Neste sentido, mostra-se importante elaborar simultaneamente teorias inclusivas e
teorias parcimoniosas. Desta maneira, devemos trabalhar em teorias inclusivas para que
a complexidade das organizacdes sdo sejam reduzidas a uma realidade simplista e, em
teorias parcimoniosas para que a complexidade das organizagdes ndo seja um obstaculo

a sua total compreensao.



Este ambiente complexo e sob constante ameacga de mudanga, redimensiona o papel que
um gestor desempenha, uma vez que este precisa de compreender a diversidade
existente, mas também converter a incerteza da mudanca em algo mais rico, através da
sua adaptacdo a novas situagdes que surgirem, convertendo esta ambiguidade numa
vantagem. Um gestor deve, assim, trabalhar para diminuir dubiedades, de forma a
transmitir seguranga a quem consigo trabalha, e aceitar que a falta de certeza ¢ uma
condi¢do intrinseca ao seu trabalho, enquanto gestor de um 6rgdo em constante

mudanga, que € a organizacgao.

1.2. A cultura organizacional

A cultura organizacional surge apenas nos anos 80, sendo um tema atraente para quem o
estuda, embora também seja um tema bastante polémico, uma vez que permite
“diferentes enfoques e abordagens” (Oliveira, 1998: 5), ndo havendo uma significagdo

consensual.

A diversidade de metodologias de abordagem deu origem a uma variedade de
designacdes para o conceito de cultura, promovendo um conjunto tedrico pouco coeso.
Confundida com o senso comum, a palavra cultura tem vindo a ser mal aplicada, pois &,
muitas vezes, utilizada num sentido mais erudito, descrevendo uma pessoa que ¢ culta e

classificando a sua “bagagem intelectual” (Srour, 1998: 174).

Nesta sequéncia, em oposicao ao senso comum estdo a antropologia e a sociologia. A
primeira disciplina concebe o conceito de cultura como sendo um todo da sociedade,
enquanto a segunda torna o conceito limitativo ao confina-lo a dimensdo simbdlica. No
entanto, a cultura pode ser analisada como um fenémeno que nos rodeia, sendo criada

através da nossa interagdo com os outros.

Organizacionalmente falando, a cultura, ap6s o seu aparecimento, transformou-se no
principal foco da andlise organizacional. Em meados dos anos 80, o tema acabou por se
tornar mais conhecido, sendo adotada pela maior parte das organizagdes e vista por
lideres e gestores como a solucao para resolver todos os problemas existentes dentro das

institui¢oes.
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A semelhanga da Teoria Organizacional, os estudos relativos a cultura organizacional
convergem sobre diversas areas, tais como a antropologia, a sociologia, a psicologia e
até mesmo sobre a propria teoria organizacional, que recordamos ser o estudo sobre as

organizacoes.

Este interesse multidisciplinar por uma temdtica como a cultura organizacional encontra
apoio na gestdo transcultural e na cultura empresarial, defende Pina e Cunha (2016). De
acordo com o autor, a primeira razao prende-se com o sucesso econdomico do Japao e a
segunda tem a ver com o facto de se ter reconhecido que a cultura organizacional pode
desempenhar um papel chave no funcionamento da organizagdo e, consequentemente,

nos seus resultados.

Importa aqui abrir um paréntesis e recuar no tempo para que possamos, de maneira
efetiva, compreender a histéria econémica do Japdo e de que forma a cultura

organizacional contribuiu para a sua salvagao.

Se o aparecimento da cultura nos anos 80 representou a solu¢do para os problemas de
diversas organizagdes, foi nesta mesma época que “a economia japonesa caminhava
para uma crise prolongada” (Pina e Cunha, 2016: 619), ilustrada pela queda do iene
(moeda japonesa) e por uma inflacdo indescritivel, o que provocou o declinio de

empresas que-até a data eram bem-sucedidas.

A Nissan, uma das mais emblematicas empresas japonesas, foi uma das empresas que se
viu envolvida nesta situagdo economicamente sensivel, até parte da empresa — 44% —
ser comprada pelo fabricante de automdveis francés Renault. Apods esta compra, varias
mudangas foram introduzidas sendo a mais evidente a designacdo de um gestor
brasileiro, que nada tinha a ver com a cultura japonesa. Carlos Ghosn trouxe consigo
uma nova visdo e uma nova forma de trabalhar, procedendo as mudangas necessarias
dentro de uma cultura organizacional, que ndo estava a dar os resultados necessarios, e

ainda estava a prejudicar a empresa (Ng e Yip, 2004).

Por conseguinte, o Japao, que antes era conhecido por ser exportador de conhecimento,

devido a sua inovagdo e ao seu eximio método de trabalho, passa agora a importar
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conhecimento, que, neste caso, tiraria a Nissan da linha vermelha e a pouparia de ir a

faléncia (Bremmer et al., 2004).

Depois de nos debrugarmos sob a histéria econdémica do Japao, retornamos ao conceito
de cultura. Em contexto organizacional — enquadramento no qual assenta a nossa
investigacdo — este conceito favorece a explicagdo de alguns aspetos complexos
diretamente relacionados com a vida da organizagdo e com 0s grupos que a constituem,
€ que possam apresentar obstaculos a sua compreensao numa primeira observagao.
Ainda assim, o conceito de cultura s6 ¢ convenientemente aplicado para a melhor

compreensdo dos aspetos organizacionais, em particular se for feito superficialmente.

Concordando com Schein (1992), autor incontornavel quando falamos desta temadtica, o
termo cultura tem sido utilizado para indicar a atmosfera e as praticas desenvolvidas
pela organizagdo relativamente ao tratamento dado aos seus colaboradores ou, entdo,

para se referir aos valores que por esta sdo adotados.

Porém, o termo cultura, inserido em contexto organizacional, torna-se fragil quando
associamos determinadas palavras. Esta fragilidade esta ligada ao facto de certas coisas
serem partilhadas pelos grupos e mantidas por eles. No seu livro Organizational Culture
and Leadership, Shein (1992) apresenta dez categorias, que estdo ligadas a este
fendmeno, em que podemos nomear:

1) a regularidade de comportamento, quando as pessoas interagem umas com as outras;
2) as normas do grupo;

3) os valores que o grupo tenta alcancar;

4) as ideologias que guiam as ac¢des do grupo;

5) as regras que, embora implicitas, existem para as pessoas conviverem,;

6) o clima, ou seja, a forma como os membros interagem uns com 0s outros;

7) a capacidade de transmitir tradi¢des para as futuras geragoes;

8) habitos de pensamento, modelos mentais e paradigmas linguisticos;

9) significagdes partilhadas;

10) e, por fim, simbolos que caracterizam o grupo.

Todos estes conceitos revelam, de facto, a forma como um grupo lida e partilha as

coisas, refletindo a sua cultura, mas nenhum deles espelha a cultura de uma
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organizacdo, uma vez que esta “implica que rituais, clima, valores e comportamentos se
unam” (Schein, 1992: 10) como um todo, podendo, assim, a cultura assemelhar-se a
uma cola que une todos os membros da organiza¢do em torno da sua missao e valores.

Contudo, a cultura de uma organizacao ndo ¢ criada pelos seus elementos, mas sim pelo
seu lider, sendo que “a lideranga e a cultura sdo dois lados da mesma moeda” (Schein,
1992: 1). Um lider tem como funcio criar, gerir e, por vezes, destruir a cultura de uma
organizagdo, caso esta tenha um efeito prejudicial sobre a mesma e sobre os seus

respetivos membros.

A titulo exemplificativo, uma cultura organizacional forte pode ser um impedimento
para a melhoria de uma organizacdo. Nesse sentido, o lider vé-se obrigado a conduzir a
cultura para outro sentido, provocando as mudangas necessarias de forma a organizacao
se torne bem-sucedida e cumpridora dos objetivos a que se propds. Por conseguinte,
nenhum destes fenémenos pode ser analisado em separado. Quando a vida da
organizagdo ¢ ameagada pela sua cultura cabe ao lider “reconhecer e fazer alguma coisa
sobre a situagdo” (Schein, 1992: 5), sendo que ¢ assim que a lideranca e a cultura sdo

indissociaveis.

Neste seguimento, torna-se pertinente fazer a distingao entre culturas fortes e fracas. Se
uma cultura forte espelha um obstaculo a melhoria organizacional, como afirma Pina e
Cunha, no Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo, ter uma cultura fraca

apresentara mais beneficios? Esta € a distingdo que importa fazer.

De acordo com Bilhim (2001), a for¢a ou a fraqueza de uma cultura organizacional tem

vindo a ser investigada pela literatura que se dedica a este campo de estudo.

A tese ¢ a de que, contrariamente as culturas fracas, as culturas fortes tém um impacto
significativo sobre o comportamento de quem trabalha na organizacdo, fazendo uma
contribuicdo direta “para a reducdo do abandono da organizagdo por parte dos

empregados” (Bilhim, 2001: 201).

Uma cultura forte depende, essencialmente, de trés grandes fatores:
1) da profundidade com que as crengas, os valores e as expectativas atingem o amago

da organizagdo. Para que uma cultura seja forte, as suas crengas, valores e
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expectativas ndo podem apenas penetrar a ‘“‘camada superficial da crosta
organizacional” (Bilhim, 2001: 202), tendo que chegar ao nivel mais profundo da

estrutura organizacional, conglomerando os pilares basicos da organizagao;

2) a extensdo da partilha da cultura. Quantas mais pessoas partilharem a cultura dentro

da organizagdo, mais forte ela sera e, consequentemente, mais facil sera enraiza-la;

3) a simplicidade dos elementos fundamentais da cultura. A organizagdao deve ser
sustentada através de valores basicos, pois se a mesma estiver assente em valores
que transmitam que complexidade, isso instalard o desalinho entre os seus membros,

0 que, por conseguinte, dard origem a cultura fraca.

Mais importante do que a organizagdo ter uma cultura forte ou fraca, ¢ importante que
tenha uma cultura, que conserve a sua identidade e, num sentido metaforico, que seja
como “um cimento que procura unir todos os membros em torno dos mesmos objetivos
e dos mesmos modos de agir” (Sour, 1998: 175). A cultura de organizacdo deve, tal
como quem as lidera, responder aos desafios impostos pelo quotidiano, quer seja

interna, quer seja externamente.

A classificagdo de uma cultura organizacional nao se resume ao facto de esta ser fraca
ou forte. Existem, assim, quatro tipos de culturas, resultantes do cruzamento orientagdo

externa — orientacdo interna e estabilidade — flexibilidade (Deshpandé ef al., 1993).

Elencamos assim as quatro culturas que devem ser consideradas:

1) A cultura adaptativa, que apresenta uma orienta¢do externa a organizacao, foca-se
no ambiente externo, ou seja, a envolvente da organizacdo, isto para que a
organizacdo se adapte o mais possivel ao ambiente que a rodeia de modo a
providenciar rapidas respostas. Este tipo de cultura pauta-se pela inovacao, pela

resposta rapida e pelo espirito empreendedor.

2) A cultura burocratica manifesta, por sua vez, uma orientacdo interna. Tal como o
nome anuncia, sustenta os seus valores na metodologia, valorizando ndo so as
regras, como também a forma de operagdo da organizagdo, de forma que esta

funcione de uma maneira eficiente.
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3) A cultura de realizacdo ¢ classificada como sendo de orientagdo externa. Esta
cultura tem o enfoque sobre o que € realmente a visdo que a organiza¢do comporta e

sobre o que cada funcionario deve fazer de forma a alcangar essa mesma visao.

4) Por ultimo, no entanto, a mais importante, a cultura tipo cld pauta-se pela sua
orientacdo interna. Esta ¢ uma cultura que apela a participagdo de toda a
comunidade organizacional, fazendo sentir que todos os membros ali pertencem,
tornando as suas necessidades uma prioridade. Esta € a cultura que mais relevancia
tem para o presente recorte teoérico, uma vez que ndo sO apresenta uma orientaciao
interna, como também apela a participacdo de todos, procurando ouvir todas as
partes constituintes da organiza¢do. Como veremos no préximo capitulo, tudo isto

se coaduna com a funcao de um lider.

Considera-se também que hé outra diferenca feita por diversos autores, como € o caso
de Bilhim (2001) e Srour (1998), que deve ser merecedora da nossa atencdo. Essa ¢ a
distincdo entre clima e cultura. Embora pesquisado por uma grande variedade de
autores, ¢ a semelhanca do que aconteceu com conceitos como organizagao ou cultura,

nao existe consenso em relacdo ao seu significado.

Concordantemente com Bilhim (2001), esta complicada distingdo entre clima e cultura
foi o que levou diversos autores a admitirem que, afinal de contas, mudar a cultura de

uma organizagao € mais facil do que aparenta ser.

Percebe-se que o clima atua num nivel mais superficial da organizagdo, sendo que
representa as condi¢des de trabalho que uma organizacdo garante aos seus membros,

indicando, apenas, ‘“um flash de sua conjuntura” (Sour, 1998: 176).

No entanto, se a cultura € o reverso da moeda da lideranga, existe uma relacao direta
entre o clima organizacional e a lideranga, sendo o primeiro influenciado pelos estilos
do segundo. E neste sentido, que o clima de uma organiza¢do comporta seis principios,

que exercem influéncia sobre o ambiente de trabalho de uma organizagdo: a
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flexibilidade, a responsabilidade, os padrdes, as recompensas, a clareza e o

empenhamento.

A cultura de uma organizagdo reflete a cultura do pais onde se encontra inserida, uma
vez que nao pode ser dissociada das influéncias histéricas que foi sofrendo ao longo da

¢

sua construcdo. Assim, cada organizagdo tem a sua propria cultura e “um modelo
singular de funcionamento que influencia decisivamente o comportamento dos seus
membros” (Branddo e Portugal, 2015: 167). Assim, quando falamos de organizagdes
japonesas, como fizemos anteriormente, ou mesmo em organiza¢des norte-americanas,

parece que estamos a falar de entidades concretas.

Servindo como exemplo, no Japao, o célebre jardim japonés serve de metafora para a
harmonia, enquanto que em Portugal a tourada — um costume tradicional no nosso pais

— serve de alegoria para o orgulho e para a unido dentro da organizacao (Gannon, 2001).

As diferentes culturas das organizagdes e os diferentes contextos em que estas se
inserem reforgam que estas devem conhecer a sua propria cultura num nivel mais
profundo. Em virtude desta realidade, deve ser aplicada a andlise transcultural, que
estuda o impacto das varidveis da cultura de cada nagdo nas caracteristicas das

organizagoes que nelas atuam.

Para que esta analise se torne possivel, existem diversos modelos de tipologias culturais
aos quais podemos recorrer, como o modelo de Deal-Kennedy, de Harrison, de Handy

de Ebers, de Hofstede, por fim, o GLOBE, que se apresenta como sendo o mais recente.

Poderiamos analisar qualquer um ou até mesmo todos os modelos supramencionados,
contudo optamos pelo GLOBE, ndo s6 por ser o mais atual, mas também por retratar a
realidade em que as organizacdes se encontram inseridas, que se pauta pela globalizagdo
e pela crescente interdependéncia entre nagdes. Uma vez que estas desejam continuar a
ser bem-sucedidas, t€m de acompanhar a respetiva evolugdo, tal como ja haviamos

referido no inicio deste capitulo.

O modelo GLOBE — Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness —

¢ desenvolvido para “descrever, compreender e predizer o impacto de variaveis culturais
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especificas na lideranga e nos processos organizacionais, assim como na eficacia dos

mesmos” (House et al., 2001: 492).

Este mesmo modelo comporta igualmente nove dimensdes culturais. Sao elas:
evitamento da incerteza, distancia de poder; coletivismo societario/institucional;
coletivismo de endogrupo; igualitarismo sexual; assertividade; orientacdo para o futuro;
orientacdo para o desempenho; e orientacdo humana (House et al., 2001). As primeiras
seis dimensdes apresentam a sua origem nas dimensodes referenciadas no modelo de
Hofstede, e que acaba por ser um modelo cujas criticas sdo resolvidas por estas nove

dimensdes que GLOBE apresenta.

Nesta sequéncia, defendemos que a cultura de uma sociedade afeta os comportamentos
dos lideres, as atitudes dos seguidores e, consequentemente, a cultura das organizagdes,

provocando uma reagdo em cadeia.

Em suma, o que diferencia as culturas organizacionais umas das outras sdo “os atributos
e comportamentos do lider” (House ef al., 2001: 502). Quem lidera uma organizacdo e
gere uma equipa de pessoas precisa de ser sensivel ao ponto de adaptar as suas praticas
ao contexto cultural em que a organizacao se encontra inserido, porque o que ¢ requisito

para um lider numa determinada cultura, pode ser um fator de eliminagdo noutra.

A cultura organizacional ¢, a semelhanga da propria organizagdo, algo que estd em
constante mudanga. Embora tenha comegado por ser uma moda que dominou o mundo
organizacional, depressa se tornou num elemento essencial a sua construcao e analise,

representando, desta forma, um elemento diferenciador.

Nesta continuagdo, depreende-se que ¢ a cultura de uma organizacao que define os seus
limites, diferenciando as organizagdes umas das outras e conferindo um sentido de

identidade a quem dela faz parte, através da partilha de linguagem, simbolos e tradigdes.

A cultura organizacional tem ainda a funcdo de definir as suas metas, uma vez que
existe uma relagao dual entre estes dois elementos, acabando, também, por funcionar
como um mecanismo de controlo, guiando e controlando o comportamento dos seus

membros.
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1.3. Comunicacao Organizacional

A interacdo humana tem por base primordial a comunicagdo, sendo que o mesmo se
passa dentro das organizagdes. Reconhecendo que ¢ um lugar-comum afirmar que a
comunicacdo ¢ elemento chave para a satisfacdo, empenhamento e desempenho dos
membros organizacionais, mas também contribuir para a eficacia do lider e da propria

organizagao.

A semelhanca de conceitos como ‘organizac¢do’ e ‘cultura’, ja previamente explorados,
o conceito de comunicagdo ¢ também bastante complicado de definir. Tém sido feitas
numerosas tentativas, porém o facto de a comunicagdo ser caracterizada pela
complexidade e pela diversidade impede de se chegar a uma conclusdo definitiva e

proveitosa, particularmente neste campo.

Podemos assim nomear trés tipos de comunicacdo distintos: intrapessoal, interpessoal e
organizacional, sendo que esta Ultima ¢ a que mais nos interessa. A comunicagdo
organizacional ¢ aquela que, logicamente, decorre dentro de uma organiza¢do e que
“envolve a transferéncia de informacdo através da hierarquia” (Bilhim, 2001: 361),

afetando todos os aspetos da sua vida.

Em linha com Rego (2016), comunicamos dentro da organiza¢do ou para satisfazer as
nossas necessidades pessoais e sociais ou porque pretendemos desempenhar as nossas

funcdes organizacionais.

A comunicagdo organizacional ¢, também, uma area em constante mudanca, passando
por diversas transformacdes ao longo das ultimas décadas, acabando por ter de se

adaptar as alteragdes e a evolugdo da sociedade.

Tendo por base Bland e Jackson (1992), e considerando os anos 70 e 80, a comunicag¢do
nem sempre foi usada de forma correta, sendo-lhe dada a importancia pelo prisma
errado. No entanto, ndo foi s6 o grau de importancia que falhou, mas também a forma
como este instrumento era aplicado. Como o préoprio autor afirma, “ndo se deve por o
carro a frente dos bois” (1992: 13), tendo que ser respeitada a ordem natural da

comunicacao:
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1) querer comunicar;

2) ter alguma coisa para comunicar;

3) arranjar maneiras para comunicar.

O que costuma acontecer € que as organizagdes comecam sempre pelo fim e, ademais,

ndo lhe ddo continuidade.

O século passado trouxe, consequentemente, grandes licdes acerca do papel da
comunicacdo numa organizagdo, que podem atualmente ser aplicadas. Brandao e
Portugal (2015), no seu capitulo A Comunicagdo Interna e o Intra-Empreendedorismo,
no livro Relagoes Publicas e Comunicagdo Organizacional, defendem que as
organizagdes do presente século, que desejam ser pautadas pela exceléncia, precisam de
ser caracterizadas e reconhecidas pela existéncia de um modelo de gestdo participativa,
cujas bases assentam nas relagdes interpessoais estabelecidas entre a comunidade

organizacional (lider incluido) e no processo comunicacional.

Este processo comunicacional mudou significativamente ao longo das ultimas décadas,
em virtude de causas como as novas tecnologias, a globalizacdo, a cultura e as ambi¢des

relacionais e pessoais.

As novas tecnologias vieram alterar a forma como as pessoas e as proprias organizagdes
se comunicam. O seu rapido e dindmico desenvolvimento “tem contribuido para tornar
o seu impacto individual e social mais profundo” (Dias, 2014: 24), advindo vantagens e

desvantagens.

O facto de as pessoas e a organizagdes comunicarem cada vez mais “num quadro
internacional global” (Rego, 2016: 33) espelha o Mundo globalizado e sem fronteiras
em que hoje se inserem as organizacdes € que o modelo cultural GLOBE — referido no

subcapitulo anterior — que acaba por descrever bem o que se pretende analisar.

A cultura de cada organizagao ¢ também um dos pontos que interfere na forma como as
organizagdes € os seus membros se comunicam. O que ¢ totalmente aceitavel numa
organizacao ocidental pode ndo ser numa organizagao oriental, mostrando que “pessoas
de culturas diferentes comunicam de formas diferentes” (Rego, 2016: 33), premissa que

se aplica quer na comunicagdo verbal, quer na comunicac¢do ndo-verbal.
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Como exemplo, em Portugal, numa organizagcdo, ¢ comum um homem cumprimentar
uma mulher, dependente do grau de proximidade, com dois beijos na bochecha. Na
Indonésia, este ¢ um costume que nao se aplica, em virtude da sua religido e do préprio
papel da mulher na sociedade. Neste pais do sudoeste asiatico, a mulher ¢

cumprimentada pelo homem com um aperto de mao como sinal de respeito.

Por outro lado, o que também provocou transformagdes na comunicagdo organizacional
foram as ambicdes relacionais € pessoais, uma vez que as pessoas tém acesso a cada vez
mais informagao e o seu desejo de participar na tomada de decisdo ¢ cada vez maior.
Desta feita, isto levou a que os membros organizacionais, inclusive os lideres,
aprendessem novas formas de comunicar para que pudessem lidar com este novo
desafio. Como veremos no Capitulo 3, se a comunicacdo do lider casar com os objetivos

do seu liderado, maior ¢ a probabilidade de ser mais eficaz.

Reforgando o que foi dito anteriormente, a comunicagdo ¢ uma variavel fundamental.
Especialmente, quando equacionamos o funcionamento de uma organizagao, aplicando-
se a diferentes funcoes, destinando-se nao sé aos membros, como também aos lideres,
das quais destacamos: a transmissdo de informacdo entre toda a comunidade
organizacional; a delegacdo de tarefas de lideres para liderados; a bajulagdo por parte
dos subordinados aos seus lideres de forma a conseguirem o que ambicionam; a
possibilidade dos subordinados exporem as suas opinides e solugdes para eventuais
problemas; a obtengdo de informacdes junto de quem faz o trabalho operacional; e, a
mais relevante, levar a cabo diversas taticas de influéncia e até mesmo demonstrar

poder.

Contudo, a nossa investigacdo assenta nos lideres enquanto elementos influenciadores
dentro de uma organizacdo, € € nessa perspetiva que iremos retratar a comunicagao

organizacional: a forma como a comunicagdo pode ser um elemento influenciador.

A comunicag¢do ¢, sem duvida, o mais importante dos instrumentos a que um lider pode
recorrer para influenciar os seus subordinados. Embora existam um conjunto de
estratégias, tal como podera ser consultado no Capitulo 3, a comunicacao € o ponto de

partida para que estas possam ser postas em pratica, seja verbal ou ndo-verbal.
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Através da comunicagdo, e tendo por base a teorizagdo de Berlo (1991), o lider
concretiza o seu objetivo de influenciar o ambiente, fazendo com que os recetores da

mensagem respondam tal como ele havia previamente planeado.

Neste sentido, o lider deve fazer um uso inteligente nao s6 das suas palavras, mas
igualmente das suas acdes, visto que estas tém o poder de criar “atividade mental”
(Knott, 2009: 31) nos subordinados. O facto de este usar palavras adequadas ao
contexto;—cria, automaticamente, um ensaio mental do que eles desejam que a outra

pessoa faca.

Estamos perante um fluxo de comunicacdo descendente, que ¢ a que “flui dos niveis
hierarquicos superiores para os inferiores” (Rego, 2016: 239). O sucesso deste fluxo
comunicacional depende das capacidades comunicacionais do lider, sabendo que o seu

sucesso depende do sucesso da sua comunicagao.

Um lider que apresente uma boa capacidade comunicacional, quer seja ao saber ouvir os
seus subordinados, quer seja pela capacidade de resposta em relacdo ao feedback que
recebe, mais depressa ¢ capaz de tirar proveito eficientemente, reconhecendo “as

energias e as capacidades dos interlocutores” (Rego, 2016: 39).

Apesar disso, o sucesso da comunicagdo por parte do lider ndo depende apenas das suas
capacidades enquanto comunicador, mas também da sua credibilidade enquanto emissor
de uma mensagem — lei do emissor. Quanto maior for a importancia, o reconhecimento,
o prestigio e a credibilidade do lider, maior impacto a mensagem transmitida vai ter

entre os liderados.

Porém, importa focarmo-nos na credibilidade do lider, visto este ser um dos fatores
mais relevantes para “exercer impacte organizacional” (Rego, 2016: 82) e também por

estar fortemente vinculada a lei previamente referida.

Embora seja um elemento cuja avaliacdo possa ser subjetiva, pois o que € credivel para
uns pode nao ser credivel para outros, considera-se que um lider seja
comunicacionalmente eficaz, o mesmo deve ter em conta esta varidvel aquando da

preparagdo da mensagem que deseja veicular para aqueles que o seguem.
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Em virtude da credibilidade, existem seis componentes que o integram: a compostura, o
caracter, o cuidado com o bem-estar dos outros, a coragem e a competéncia (Conger:
1998; Rost e Smith: 1992). Sdo estes os seis C’s que desempenham um papel de
extrema importancia na imagem do lider enquanto alguém cuja credibilidade ratifica os

seus pedidos e as suas ideias.

Tal como a organizagdo e a cultura podem ser analisadas a luz de diversos modelos, o
mesmo se passa com a comunicagdo, sendo eles: do tubo, do circuito e da danga
(Clampitt, 2001). Apos constatarmos de que estamos perante um fluxo comunicacional
descendente, torna-se relevante perceber qual dos trés ¢ o mais relevante para o ambito

do nosso estudo.

Sendo vejamos, o modelo do tubo defende que o emissor da mensagem ¢ apenas eficaz
se conseguir que o recetor compreenda o seu significado na totalidade; o modelo do
circuito reitera que o emissor € o recetor devem testar se a mensagem foi transmitida
com sucesso através do feedback; por fim, o modelo da danca conjetura que a
comunica¢do ¢ um ato ambiguo, nunca sendo totalmente eficaz, uma vez que o emissor

e o recetor nunca se irdo compreender totalmente.

Dos trés modelos apresentados, o que mais se coaduna com a comunicacao persuasiva
¢, sem davida, o modelo do tubo, que defende uma comunicagdo eficaz e um
entendimento imediato da mensagem. Este modelo baseia-se na simples e inteligente

conversao das intengdes do lider em palavras.

Este resultado s6 pode ser conseguido através do uso de uma linguagem simples e
acessivel, numa demonstragdo de competéncia e caracter — que relembramos serem
elementos essenciais a credibilidade — para que nenhum dos seus seguidores se sinta de
alguma forma enganado pelas suas palavras, consequéncia direta de uma ma

interpretacao.

A comunicacdo ¢, assim, um processo complexo e multidisciplinar, que tem vindo a
sofrer diversas alteracdoes ao longo do tempo. Vista como sendo uma componente
indispensavel a vida organizacional, a comunica¢do ndo depende meramente de quem

emite a mensagem, mas também de quem a recebe.
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Este ¢ um processo que apenas se pode considerar bem-sucedido, quando o significado
da mensagem fica claro para ambas as partes. Ainda assim, a mensagem nao se restringe
a comunicag¢do verbal, ndo podendo excluir a linguagem nao-verbal, que também muito

transmite.

Assumindo diversos estilos e fungdes, que devem ser adaptados em virtude das
necessidades contextuais, a comunicacdo define ndo sé o sucesso de uma organizagao,
mas também de quem l4 trabalha — lideres e liderados —, uma vez que ¢ o ingrediente

essencial a interacdo humana.

2. Lideranca e Influéncia Social: lideranca, lideres e liderados

Na base de uma organizagdo, quer da sua cultura, quer da sua comunicacdo, estd a
lideranca. Um alargado grupo de pessoas requere-a existéncia de uma figura que dite
qual o caminho a seguir, evitando o surgimento de uma anarquia. Desta forma, o
presente capitulo ¢ dedicado a este fendmeno, ilustrando-o através das mais diversas
teorias que surgiram ao longo dos anos, mas também visto sobre duas diferentes

perspetivas: lideres e liderados.

2.1. Lideran¢a

A lideranca, para além de ser um fenémeno social, acaba por ser algo que ¢ transversal a
todas as areas de trabalho, precisamente pela sua relevancia para as organizagdes. Se ¢
verdade que existem diferentes teorias e tipos de lideranca, ¢ também verdade que
nenhuma delas ¢ cem por cento eficaz, pois o que se adapta numa situagdo pode nao se
adaptar noutra. E importante notar que a lideranga nio depende unicamente do lider,
porque, quando se fala deste fenémeno, € necessario ter em conta as pessoas, a situagcdo

e também a organiza¢do em que ela esté inserida.

Uma vez que esta area estd em constante mudanga, tal como outras que vimos no
capitulo anterior, a lideranca acaba por ser retratada num alargado leque bibliografico,
existindo inimeros livros e autores — nacionais e internacionais — dedicados a este

fendmeno, sendo que “nos ultimos 50 anos, os estudiosos de lideranca realizaram mais
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de 1000 estudos” (George et al., 2007: 99). Neles sao explorados estratégias e teorias na
tentativa de determinar estilos, caracteristicas e personalidades dos grandes lideres.

Contudo, nenhum destes 1000 estudos chegou a uma soélida conclusdo.

Para um melhor entendimento deste fenomeno ¢ essencial comegar por definir o que ¢
liderangca. Em portugués, o “conceito de lideranca tem como antecedentes a arte de
comando” (Jesuino, 1996: 7). Aqui a expressdo “comando” ndo ¢ entendida como uma
ciéncia propriamente dita, mas sim como uma forma de arte. Desta forma, o seu ensino
processa-se através do “estimulo do exemplo, do contacto com as vidas célebres,
cristalizado no enunciado de maximas e preceitos, do que a partir da observagdo
sistematica e da experimentagdo que constituem o cerne do método cientifico” (Jesuino,

1996 7).

Existem quase tantas defini¢des de lideranca quanto aqueles que tentaram definir o
conceito, sendo que o abandono desta no¢ao tenha mesmo chegado a ser preconizado.
Neste sentido, “o termo lideranca significa diferentes coisas para diferentes pessoas”

(Syroit, 1996: 238).

Apesar de existirem inimeras definicdes deste fenomeno, ha uma sobreposi¢do entre as
mesmas, que permite uma caracterizagdo geral do conceito. A lideranga pode ser
considerada “como um conjunto de atividades de um individuo que ocupa uma posigao
hierarquicamente superior, dirigidas para a condugdo e orientagdo das atividades dos
outros membros, com o objetivo de atingir eficazmente o objetivo do grupo” (Syroit,

1996: 238).

Porém, a lideranga ¢ muito mais complexa que isso. Para além de “produzir mudancas”
(Kotter, 2001: 26), este ¢ um fendmeno que passa também por alinhar as pessoas em
torno de um objetivo em comum, comunicando “a nova dire¢do para aqueles que podem
criar coalizdes que entendem a visdo e estdo comprometidos” (Kotter, 2001: 26) a

alcangar o objetivo a que a organizacao se propoe.

Por esta fase, sabe-se que a lideranca estd presente em todas as areas de trabalho. Dito
isto, a lideranca ndo aparece exclusivamente ligada a 4rea de gestdo, embora o nosso

cérebro faca essa associacdo de forma imediata, pois a maior parte das organizagdes que
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sao estudadas e que servem de exemplo e referéncia para os estudos estdo ligadas a esta

area.

Antes de recuar aos passos primordiais da lideranga ¢, entdo, importante diferenciar
lideranga e gestao. Quando demos inicio a nossa pesquisa, esta era uma distingdo que

ndo estava totalmente clara, podendo constituir um obstaculo durante a investigagao.

As sociedades tém-se visto a bragcos com duas necessidades totalmente diferentes, que
chegam mesmo a ser conflituantes. S3o estas a necessidade de ter gestores para
“manterem o equilibrio das operacdes” (Zaleznik, 2001: 67) e a de ter lideres para “criar
novas abordagens e imaginar novas areas para explorar” (Zaleznik, 2001: 67). A
lideranca e a gestdo sdo, assim, dois sistemas totalmente diferentes, que, no entanto, se
complementam. Um lider e um gestor diferem “na motivagdo, na historia pessoal e na

forma como pensam e agem” (Zaleznik, 2001: 70).

Um lider tem como objetivo motivar as pessoas, articulando a visdo da organiza¢do com
o objetivo de “enfatizar os valores do publico que estdo abordando” (Kotter, 2001: 30),
para tornar o trabalho dos seguidores relevante. Por sua vez, um gestor tem como
fungdo combater a complexidade, permitindo que uma organizagdao tenha um elevado

“grau de ordem e consisténcia” (Kotter, 2001: 26).

De forma a serem bem-sucedidas, “as organizagdes necessitam entdo de estimar os dois
tipos de pessoas, assim combinando forte lideranca e forte gestdo, usando uma para
balancear a outra” (Pina e Cunha, 2016: 335). Estamos perante uma moeda de duas

faces.

Percebe-se entdo que a lideranga ndo € um fendmeno atual e, tendo isto em conta, ¢ de
extrema importancia recuar no tempo e perceber a sua origem. Note-se que a Historia
fica marcada, desde o seu inicio, por grandes lideres, sendo que a lideranca “ndo ¢ algo
unico da nossa espécie” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 43), tendo primeiramente sido

observada na espécie animal.

A Teoria Evolucionaria, nomeada por Darwin, através da Selecdo Natural, sustenta que

membros de grupos liderados deram origem, por meio da reproducdo, a membros de
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outros grupos, extinguindo grupos nao liderados. Por outras palavras, “a evolugdo
selecionou mecanismos psicologicos especializados que tornam possivel a lideranga e o
seguimento” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 53), originando a Sele¢do Natural. A espécie
foi, assim, adaptando-se as mudangas e as necessidades do Mundo, garantindo que as

caracteristicas fossem passadas de geracdo em geracao.

Na maioria dos grupos de primatas ndo-humanos, “o lider ¢ o macho dominante na
tropa” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 70), mais conhecido como alfa, acabando por se
transformar na figura central de todas as atividades do seu grupo. Esta atencao especial
de que o alfa ¢ alvo tem como objetivo “promover a coesdo do grupo” (Ahuja e Van
Vugt, 2010: 70), que acaba por se revelar bastante importante para a sua sobrevivéncia e
isto ¢ algo que se verifica em “todos os grupos de primatas” (Ahuja e Van Vugt, 2010:

70). Desta forma, o alfa acaba por ser a ‘cola’, que une todas as pegas.

O mesmo acontece com o Homem, quer seja em contexto familiar, organizacional ou
politico. Considerando como exemplo, quando Barack Obama era ainda o Presidente
dos Estados Unidos da América, este representava a figura em torno da qual a maioria
dos americanos se unia, ndo s6 por ser a figura de autoridade maxima do pais, mas,
essencialmente, por promover um ambiente estavel, pautado pela tolerancia politica e
humana, fazendo com que os cidaddos criassem um sentimento de empatia e
identificacdo. Barack Obama era, tal como o alfa, a ‘cola’ promotora de unido entre

todos os cidaddos americanos.

2.1.1. O que é afinal a lideranga?

Até agora, conseguimos depreender que a lideranga ¢ um fendmeno social, que
comegou por ser observado nos animais, verificando-se, mais tarde, no ser humano.
Ainda que seja algo comum (e necessario) na estrutura organizacional e intrinseco na
vida quotidiana do Homem, o conceito de lideranga ¢ dos mais dificeis de definir. De
forma sucinta, pretendemos destacar nog¢des, conceitos e autores que sejam essenciais,

na nossa perspetiva, de forma a aprofundar este subcapitulo.

Para além da dificuldade que existe em definir o conceito de lideranca, a disting@o entre

lideranga e gestdo mostra-se, igualmente, delicada. Ambos os fenémenos tendem a ser
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confundidos em ambiente organizacional, ainda que existam muitos fatores
diferenciadores. Com o auxilio de obras da autoria de Kotter (2001) e Zaleznik (2001),

sentimos a necessidade de caracterizar cada um deles.

Um fendémeno como a lideranga ¢ diferente de um fendmeno como a gestdo e vice-
versa, mas isto ndo significa que um seja melhor que o outro. Apenas, significa que
ambos t€ém o poder de se complementar. Gestao e lideranga concessionam o Mundo, o

trabalho e as relagdes interpessoais de diferente forma.

A gestdo surgiu para “dar resposta a um dos desenvolvimentos mais significativos do
século XXI: o aparecimento de grandes organizagdes” (Kotter, 2001: 26). Por sua vez, e
em contraste, a lideranca tem vindo a ganhar cada vez mais importancia, porque “o
mundo dos negocios tornou-se mais competitivo e volatil” (Kotter, 2001: 26). Mais

mudangas significam, consequentemente, mais lideranga.

Lideranga, no seu sentido mais literal, ¢ alinhar pessoas. E, por outras palavras, fazer
com que as pessoas se identifiquem com o pensamento € com a dire¢ao que se quer para
a organizacao, fazendo-as sentir que a organizagdo também lhes pertence. No entanto,
outro dos desafios da lideranca € fazer com que as pessoas acreditem na mensagem que
estd a ser passada. Assim, e de forma inevitavel, a lideranga “exige o uso de poder para

influenciar os pensamentos e as agdes de outras pessoas” (Zaleznik, 2001: 67).

A ocupar posicdes de risco, os gestores tendem a encarar o trabalho como sendo uma
“combinagdo de pessoas e ideias” (Zaleznik, 2001: 71), negociando estratégias. Na
verdade, um gestor ndo € tao flexivel como aparenta ser. No fundo, ele “limita escolhas”
(Zaleznik, 2001: 72), tentando sempre levar a sua avante. Ainda assim, os gestores tém
uma clara tendéncia para trabalhar com os outros, porque o trabalho individual “os torna
ansiosos” (Zaleznik, 2001: 72). No entanto, estabelecem ligacdes com as pessoas de
acordo com o seu papel na organizagdo, ou seja, tornam-se proximos daqueles que tém,

efetivamente, importancia em eventos ou em processos de tomada de decisdo.

Nesta sequéncia, os lideres “trabalham na direcdo oposta” (Zaleznik, 2001: 72) dos
gestores. Eles preferem novas abordagens de forma a dar espaco para que as pessoas

com quem trabalham pensem por si e tenham novas ideias. Ao dar este espaco e
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também ao partilhar as suas préprias ideias, os lideres “criam entusiasmo no trabalho”
(Zaleznik, 2001: 72). Uma vez que valorizam o lado mais criativo das pessoas com
quem trabalham, os lideres “relacionam-se de forma mais intuitiva e empatica”
(Zaleznik, 2001: 73), sendo um polo de atragdao para sentimentos como amor ou o0dio e

identificacao ou indiferenca.

Sendo que a lideranga ¢ um fenomeno cujo estudo ¢ recente, importa analisar e explicar
a sua origem. Para tal, recorremos a autores como Ahuja e Van Vugt (2010) e a teorias

como a Teoria Evolucionaria de Darwin.

A estrutura em que o Homem vive ndo sé assenta no pressuposto de que a nossa espécie
¢ uma espécie adaptada a vida em grupo, mas também no pressuposto de que a evolugao
da Historia e da propria espécie favoreceu grupos organizados, ou seja, grupos

compostos por lideres e liderados.

O Homem apresenta uma tendéncia para copiar tudo o que vé, deixando-se influenciar
pelos atos de quem lhe ¢ proximo, visto que replicar o que observa “ndo requere-muita
inteligéncia” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 44), nem muito exercicio mental, tornando-se a
escolha mais facil. Esta influéncia fez com que os grupos sem estrutura — grupos

abstinentes de um lider — deixassem de existir.

Na maioria dos mamiferos, inclusive os humanos, o reconhecimento individual é feito
através das caras, que transmitem informacdes como a idade, o sexo, o parentesco e até
mesmo o status social, o que acaba por ser um fator facilitador, porque os membros do

grupo podem agora identificar quem querem seguir.

Como anteriormente referido, a lideranca foi um fendémeno primeiro verificado nos
animais e so6 depois no ser humano e, como tal, ¢ preciso recorrer a Charles Darwin e a

sua Teoria da Evoluc¢do, através da Selecao Natural.
Darwin, durante a sua viagem a Ilha dos Galdpagos, “observou que diferentes espécies

estavam lindamente adaptadas ao seu ambiente” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 51),

acabando por concluir que todas estas espécies ndo tinham sido criadas por Deus, tal
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como preconizado na Biblia, mas que eram uma consequéncia do ambiente em que se

encontravam.

A Selecao Natural tem apenas trés regras muito simples. Sao elas:

1) hé variagdo de tragos entre individuos dentro de uma mesma espécie;

2) parte desta variacao ¢ hereditaria (...);

3) algumas destas variagdes do traco dao a individuos uma borda na competi¢ao para

recursos” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 51).

Estas trés regras podem levar a descendéncia modificada, ou seja, quando os préximos
elementos da espécie nascerem ja irdo nascer com as caracteristicas desenvolvidas

anteriormente pelos elementos que tiveram de adaptar ao ambiente.

Repetidamente, todos estes pensamentos de Darwin provaram-se verdadeiros, deixando
de constituir apenas hipoteses, mas, sim, uma explicagdo da lei da natureza. De acordo
com Darwin, a Selecdo Natural afeta inteiramente uma espécie. Isto significa que ndo s6
altera a anatomia, como também altera os seus comportamentos € 0s tracos mentais.
Desta forma, a teoria evoluciondria da lideranca sustenta que os individuos que
pertenciam a grupos liderados reproduziram membros de outros de grupos, levando a

extingdo dos grupos descoordenados.

Assim, a evolugdo, no seu processo natural, selecionou os mecanismos psicologicos que
tornaram a lideranga e o seguimento possiveis. Por outras palavras, a lideranca e o
seguimento foram estratégias encontradas pelas nossas espécies para resolver
“problemas que exigiam como a tomada de decisdo em grupo, migragdo coletiva e

defesa de grupo” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 53).

2.2. Lideres

Hoje em dia, a estrutura em que vivemos sugere que o ser humano ¢ uma espécie social
“adaptada a vida em grupo” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 43). A pré-histéria mostra que “a
vida em grupo era uma estratégia essencial para sobreviver em ambiente hostil” (Van

Vugt, 2008: 7), dando, assim, origem a um ambiente propicio & formacgdo de grupos
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constituidos por um lider, servindo de contraste a grupos que viviam completamente
descoordenados. O seu comportamento ndo ¢ mais do que uma sintonia fisica, que
“surge de forma inconsciente, gragas a circuitos de neuronios-espelho e células
fusiformes” (Boyatsis, 2008: 4). Esta sintonia fisica demonstra que o movimento de um
individuo esta altamente condicionado pelo movimento do seu vizinho, sendo esta a
. 7 . 2\ . (13
premissa que dd origem a lideranca “sob a forma de um grupo altamente coeso
movendo-se em torno de uma maneira lindamente sincronizada” (Ahuja e Van Vugt,

2010: 44).

Porém, os agora lideres deste grupo ndo eram apontados como tal desde a sua formagao.
Existe, sim, um elemento dominante, cujas caracteristicas saltam mais a vista, que
melhor se encaixam num “papel de lideran¢a” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 47), acabando
por assumir as rédeas do grupo, o que nos leva a psicologia social evolucionaria, cujas

raizes assentam na psicologia social, na psicologia evolutiva e na biologia evolutiva.

A psicologia social evolucionaria baseia-se no “pressuposto darwinista de que a
psicologia humana ¢ o produto da evolugdo através da selecdo natural” (Van Vugt,
2008: 4), defendendo, também, que a mente humana é, acima de tudo, uma mente

social.

A Histéria mais recente fica marcada por grandes lideres, contudo o tema apenas
mereceu atencao no comeco do século XX, estendendo-se ao inicio da Segunda Guerra

Mundial.

“Os primeiros estudos sobre lideranga visaram descobrir os tragos fisicos, caracteristicas
de personalidade e capacidades que — acreditava-se na altura — serem atributos dos
lideres naturais” (Rego, 1998: 55). Surge, entdo, a ideia dos grandes homens, que sugere
que a lideranga ¢ inata, o que os levava automaticamente a posi¢des de lideranca,

cumprindo eficazmente o seu papel.
O grande Homem ¢ alguém que tem um certo carisma e que vem manifestando esta

atitude desde tenra idade. E nesta teoria que se aplica o mito do herdi, “o providencial.

Dom Sebastido, que chega e muda o mundo” (Ilharco, 2013: 83).
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E nos anos 20 que se tenta perceber o porqué de certas pessoas nascerem lideres ¢ a
ideia que norteou estes primeiros estudos foi de que “algumas pessoas possuem tragos
de personalidade que as tornam mais aptas ao exercicio eficaz de posi¢des de lideranga”
(Rego, 1998: 40), ou seja, que os lideres tinham caracteristicas particulares que, de certa
forma, os diferenciavam dos liderados, entre as quais “a inteligéncia, criatividade,
fluéncia verbal, autoestima, estabilidade emocional, energia, intui¢do penetrante,
capacidade de persuasdao” (Rego, 1998: 40). Ainda assim, estas mesmas pesquisas
acerca da Teoria dos Tracos de Personalidade mostraram-se incapazes de revelar

caracteristicas que garantissem uma lideranca de sucesso completamente eficaz.

Ja no final dos anos 30, a Europa vé-se envolvida em inimeros conflitos e € neste
tenebroso cenario, que os investigadores comecam a perceber que os lideres com a
personalidade acima referida foram protagonistas de uma lideranga, no minimo,
desastrosa, chegando a conclusdo de que ndo ¢ a personalidade que faz o lider, mas sim
0s seus comportamentos, visto que “a lideranca ndo esta ligada apenas — e talvez nem
sequer primordialmente — as caracteristicas de personalidade dos lideres; a liderancga da-
se quando se d4 a conjugacdo de um individuo com potencial para ser lider e a
necessidade que um grupo tem de alguém para assumir a sua lideranga” (Parreira, 1982:

67).

Dando seguimento a esta ideia, nos anos 60 surgem as teorias contingenciais, que vém
confirmar que nem todos os comportamentos sdo eficazes. Para que uma lideranca seja
verdadeiramente eficaz, € necessario que o lider se adapte a situagdo. Desta forma, o
lider e a sua acdo aparecem contextualizados da seguinte forma: personalidade,

comportamento € agao.

Mais tarde, ja nos anos 80, emergem as Teorias Neocarismaticas, que ndo sé revisitam a
Teoria dos Tracos de Personalidade, como também defendem que os lideres apresentam
comportamentos simbdlicos e emocionalmente apelativos, altos niveis de desempenho

dos grupos e, finalmente, que o lider tem uma lideranga proxima dos elementos do

grupo.

Incluida nas Teorias Neocarismaticas estd a Teoria da Atribuicdo de Lideranca, que

surge em 1982. A lideranga ¢ atribuida pelos seguidores, que atribuem as seguintes
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caracteristicas ao lider: inteligéncia, personalidade ousada, aptiddo verbal forte,
assertividade, engenho, capacidade de iniciativa e consideracao pelos outros. As pessoas
com as caracteristicas apresentadas tendem a ser lideres naturais e acabam por surgir em

situacoes de dificuldade.

Por sua vez, a Teoria da Lideranga Carismatica, apresenta um lider carismatico, que
comporta: visdo, risco pessoal, sensibilidade ao contexto, sensibilidade as necessidades
dos membros do grupo e comportamentos ndo convencionais. Este € o tipo de lider a

quem todos ouvem e seguem.

Criada em 1980, a Teoria Transacional e Transformacional, especifica a Teoria da
Lideranga Neocarismatica, explicando que os periodos de lideranca transacional
caracterizam-se por evolugdes lentas e ambientes estaveis e que os periodos de lideranga
transformacional caracterizam-se por fundacdes organizacional e de mudanga. Desta
forma, a lideran¢a transacional leva a gestdo e continuidade, a lideranca
transformacional a visdo e mudancga e a lideranca emocional a atingir objetivos através
da condugdo dos seus sentimentos, que acabam por dar ao lider tragos mais humanos,
aproximando-o de quem o segue, visto que a empatia € necessaria para “desenvolver e

manter boas pessoas” (Goleman, 2004: 11), fazendo valer as suas ideias e objetivos.

Diretamente relacionada com a lideranca emocional esta a inteligéncia emocional, que
acaba por ser uma condi¢cdo da lideranga. Qualquer pessoa que tenha um excelente
treino, uma menta analitica ¢ um sem fim de ideias brilhantes, mas que nao tenha

inteligéncia emocional, “ndo serd um grande lider” (Goleman, 2004: 5).

A verdade ¢ que a inteligéncia emocional e a habilidade de a reconhecer pode
influenciar a performance de um lider, sendo que esta pode ser “aprendida em qualquer
idade” (Goleman, 2000: 88), porém aprender e/ou trabalhar a inteligéncia emocional

exige-empenho € compromisso.
No entanto, antes de explicar como esta pode ser aprendida e desenvolvida, ¢

importante compreender o que ¢, de facto, a inteligéncia emocional, cujos estudos

revelam resultados nos negdcios “hé ja mais de uma década” (Goleman, 2000: 80).
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Entende-se, por inteligéncia emocional, como sendo a habilidade de gerir as nossas
relacdes e a n6s mesmos de forma eficaz, que, de acordo com Goleman (2000), tém de
ser tidas em conta quatro capacidades fundamentais: autoconsciéncia, autogestdo,

consciéncia social e habilidade social.

E impossivel melhorar a inteligéncia emocional durante um fim-de-semana ou durante
um simples semindrio, pois esta ¢ uma habilidade que exige alguma pratica e esforgo
durante um largo periodo, geralmente composto por varios meses. A verdade ¢ que
melhorar a inteligéncia emocional ¢ “semelhante a mudar os seus habitos” (Goleman,
2000: 89), dai a importancia de os repetir para que os circuitos cerebrais se tornem,

efetivamente, mais fortes.

A inteligéncia emocional estd dividida em competéncias sociais € em competéncias
individuais. Das competéncias individuais fazem parte a autoconsciéncia, a

autorregulagdo e a motivagao.

Das competéncias sociais fazem parte a empatia e a aptiddo social. Ser empatico
significa ter a percecdo das emocdes e interesses dos outros e interessar-se por eles,
fortalecer as capacidades dos outros, antecipar as suas necessidades, cultivar
oportunidades com diferentes tipos de pessoas e entender os equilibrios de poder no

grupo e na organizacao.

Ter aptidao social significa ser influente e conseguir persuadir os outros, saber ouvir,
negociar e resolver desacordos, inspirar e guiar grupos, iniciar e gerir a mudanga,
alimentar relagcdes instrumentais e trabalhar com outros para objetivos comuns e

coletivos.

Por sua vez, em relagdo as competéncias individuais, a autoconsciéncia faz com que o
lider reconhega as suas proprias emogdes € os seus efeitos, conhecer as suas proprias

forcas e limites e ter confianca nas suas capacidades e no seu valor.

Da autorregulagdao fazem parte capacidades como gerir emogdes e impulsos negativos,
ter padrdes de honestidade e integridade, ser responsavel pelo desempenho pessoal e ser

flexivel e aberto a inovacao.
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Por fim, a motivagao ¢ ter a vontade de triunfar, lutar por se aperfeigoar e por aprender,
estar alinhado com os objetivos do grupo e da organizacdo, estar preparado para as

oportunidades e ser persistente.

Neste contexto, em que a persuasao € o convencimento sdo 0s temas centrais, torna-se
fundamental a analise da lideranca emocional e das suas competéncias sociais e

individuais, que em grande parte influenciam as pessoas com quem trabalham.

Ja no século XXI, surge a Lideranga Nivel 5, que ¢ considerada como sendo “o nivel
mais alto na hierarquia de capacidades executivas” (Collins, 2005: 73), que podera ser
alcangado através da pratica e da humildade, mas, para além disso, os lideres tém de
mostrar uma “enorme vontade profissional” (Collins, 2005: 78), uma vez que estes
lideres tém nao s6 ambigdes para eles mesmos, mas também para a companhia na qual
estdo inseridos, visto serem os lideres Nivel 5 os responsaveis pelas “transformacgdes

das suas companhias” (Collins, 2005: 80), embora nunca o venham a admitir.

Para atingir este nivel, ¢ necessario passar pelos restantes quatro patamares. Nestes
niveis, compreende-se que o individuo muito capaz (nivel 1), que faz contributos
importantes através do seu talento, dos seus conhecimentos, das suas competéncias e
dos seus bons habitos de trabalho; eficaz membro de equipa (nivel 2), que contribuiu
para o alcance dos objetivos da equipa, trabalhando eficazmente com os membros do
grupo de trabalho; gestor competente (nivel 3), que € um lider que organiza as pessoas e
os recursos de forma eficaz e eficiente para os objetivos pré-determinados; e lider eficaz
(nivel 4), que leva o grupo a elevados desempenhos, dando origem a um vigoroso

empenho numa visdo clara e apelativa.

E importante notar que a Lideranga Nivel 5 ndo foi descoberta através de estudos, mas
sim através da experiéncia, o que vem, de alguma forma, “contradizer ndo sé a
sabedoria convencional, mas muito da teoria da gestdo até a data” (Collins, 2005: 75).
Estes lideres caracterizam-se por ser “os responsaveis pelas transformagdes das suas
companhias” (Collins, 2005: 80), garantindo um sucesso duradouro e consistente,
mostrando nao so ter ambigdes para eles mesmos, como também para as organizagdes

em que trabalham.
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O sucesso das mesmas ¢ garantido através de uma boa sucessao, pois os “lideres de
nivel 5 querem ver as suas companhias tornarem-se ainda mais bem-sucedidas na
proxima gerac¢do” (Collins, 2005: 78), mesmo que eles deixem de ser associados aos
passos primordiais — os que levaram ao sucesso — mostrando a humildade “necessaria
para ascender ao nivel 57 (Collins, 2005: 80), humildade esta que, por exemplo, nao ¢

caracteristica dos lideres de nivel 4.

Para transformar uma organiza¢cdo numa excelente organizagdo mostra-se necessario um
lider egocéntrico, porém continuam a ser eleitos lideres que nao t€ém as qualidades
necessarias para se tornarem em verdadeiros lideres Nivel 5. De acordo com Collins
(2005), isto faz com que sejam poucas as organizagdes aptas para uma transformacao

sustentavel de bom para 6timo.

No entanto, no seio de uma organizacdo, quer seja ela apenas boa, quer seja cla
excelente, os conflitos de poder sdo uma constante, fazendo com que a harmonia nem
sempre esteja presente. Este facto pode ser explicado através dos diferentes objetivos
que os lideres e os seguidores tém, todavia, “tais metas ndo estdo, necessariamente,
ligadas as ambigdes pessoais: resultam, muitas vezes, de visdes diferentes acerca dos

meios para assegurar o funcionamento do conjunto organizacional” (Rego, 1998: 247).

Assim, a lideran¢a ndo ¢ mais do que a influéncia do lider sobre os seus seguidores,
permitindo que estes fagam o que lhes ¢ pedido “da maneira mais eficiente € humana
possivel” (Pree, 1989: 17). Por outras palavras, a lideranca implica “a realizagdo de
objetivos comuns tanto dos lideres como dos seguidores” (Jesuino, 1996: 12). Desta
forma, ¢ possivel afirmar que a eficdcia de um lider passa pela sua capacidade de
influenciar quem ele mesmo lidera, porque “sem seguidores ndo ha lideres; sem
seguidores eficazes nao ha lideres eficazes; poucos sdo os lideres que ndo exercem,

igualmente, o papel de seguidores” (Rego, 1998: 423).

Apesar disso, ¢ impossivel limitar o fenémeno da lideranga ao ato de influenciar. Se um
lider persuade os seus subordinados a cumprir as suas ordens de forma cega e passiva,
Jja ndo estamos a falar de lideranga. O fendmeno da lideranca deixa de existir a partir do

momento em que o lider passa a manipular os seus subordinados.
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Os lideres sdo também responsaveis por motivar, persuadir e definir a direcdo do
trabalho, mas a sua missdo nao termina por aqui. Como obrigacdo, os lideres
“comandam a aten¢do dos outros” (Axelrod, 2006: 1), sendo também os responsaveis

pela eficacia, que nao pode apenas ser delegada.

O lider deve “enfrentar pessoalmente a eficacia” (Pree, 1989: 34), assumindo um papel
ativo na tomada de decisdes. O grupo de liderados aceita que o lider cometa erros,
embora se revele totalmente intolerante aquando da sua incapacidade em tomar

decisoes. Na esséncia da lideranga esta a tomada de decisao.

Nao obstante, ser lider ndo significa apenas tomar decisdes. Apesar de ser uma das
principais fungdes de um lider, este assume a “mitica responsabilidade de colocar as
suas organizagdes na senda da terra prometida” (Rego, 1998: 469). Por outras palavras,
o lider tem de fazer com que os objetivos da organizacdo sejam alcangados, mostrando
que “liderar ¢ ir a algum lado” (Ilharco, 2013: 107). Para tal, deve “preocupar-se com o
sistema de valores institucionais, que, no fundo, conduz aos principios ¢ padrdoes que
norteiam as praticas do pessoal da instituicao” (Pree, 1989: 31), assumindo, assim, um
compromisso ndo s6 para com a organiza¢do, mas também para com as pessoas que

lidera.

2.2.1. O que define realmente um lider?

A Histéria fica marcada por inumeros lideres, que se destacam por liderancas
absolutamente extraordindrias e também por liderancas absolutamente desastrosas.
Foram feitos varios estudos em torno destes individuos, que se destacaram por serem

portadores de determinadas caracteristicas, que lhes conferiram o estatuto de lider.

De todas as teorias e conceitos, gostaria de destacar a inteligéncia emocional e a
Lideranca Nivel 5, por serem o espelho da lideranca do século XXI. Hoje em dia, ter
espirito de sacrificio, como mostra a Teoria do Grande Homem, ou ter as caracteristicas

certas, como sustenta a Teoria dos Tracos de Personalidade, ja ndo se mostra suficiente.

Tal como defendido por Kotter (2001), e mencionado no subcapitulo onde focamos as

nossas atengdes na Lideranca, entende-se que as organizagdes cresceram, aumentando,
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consequentemente, o seu nivel de exigéncia e competitividade. Por isso, hoje em dia, ter
as caracteristicas certas ja ndo ¢ o suficiente para se ser um lider de sucesso. E
necessario saber trabalha-las e adapta-las ao ambiente em que se estd inserido. Isto
mostra-se interessante, quando aprofundarmos o poder persuasivo de um lider.
Destacando Goleman (2000), Pina e Cunha (2016) e Collins (2005), gostaria de ilustrar

e aprofundar estes dois conceitos.

Seguindo a linha de Goleman (2000), uma lideranca de sucesso encontra os seus pilares
em caracteristicas da personalidade, isto ¢, na inteligéncia emocional. Como ja referido,
outras capacidades sdo muito importantes, mas a condi¢do essencial para se atingir o
sucesso €, sem duvida, a inteligéncia emocional, podendo ser comparado a um catalogo

de habilidades pessoais.

Assim, torna-se pertinente a importancia da inteligéncia emocional e perceber que ter
inteligéncia emocional ou ser emocionalmente inteligente significa saber gerir as
emocdes de forma logica e sensata. E, numa equagdo simplificada, adicionar o bom e
subtrair o menos bom com o objetivo de tornar a lideranca mais eficaz e proxima dos

liderados.

E possivel afirmar que a inteligéncia emocional “comporta quatro grandes capacidades:
(1) avaliar e expressar as emocdes; (2) usas as emog¢Oes na melhoria do processo
cognitivo e da tomada de decisdo; (3) conhecer as causas das emocdes, as suas
consequéncias € o0 modo como progridem ao longo do tempo; (4) gerir as emogoes

(proprias e dos outros)” (Pina e Cunha, 2016: 347).

Através destas quatro capacidades, os lideres sdo capazes de desenvolver um sentido
coletivo dos objetivos, mostrando aos seguidores a importancia do seu trabalho, como
também suscitando o entusiasmo e a cooperacdo. E as combinag¢des entre estes
diferentes tracos da inteligéncia emocional estdo presentes em seis diferentes estilos de
lideranga, que tém um “impacto direto e inico no ambiente de trabalho da organizagao”
(Goleman, 2000: 79), considerando que sdo coercivo, autoritario, afiliativo,

democratico, cabega de pelotao e tutorial.
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Embora haja um fator genético, Goleman (2000) sustenta que a inteligéncia emocional ¢
algo que pode ser trabalhado em qualquer idade, no entanto ¢ algo que necessita de
tempo, paciéncia, pratica e comprometimento. Depreende-se entdo que melhorar a
inteligéncia emocional € muito mais do que gerir ainda melhor as emogdes, assim como
melhorar a inteligéncia emocional €, em ultima instancia, mudar de hébitos e, como tal,
“nao ¢ feito durante um fim-de-semana ou durante um seminario” (Goleman, 2000: 89).

Trata-se de desaprender os velhos habitos, substituindo-os por novos.

Ainda que a inteligéncia emocional seja um fator facilitador na tomada de decisdes e na
abordagem para com os liderados, ¢ também importante que os lideres, enquanto
individuos que trabalham numa organizacdo, atinjam a exceléncia de modo a servir de
exemplo para os seus subordinados. A relevancia da inteligéncia emocional na eficacia

aumenta a medida que se sobe na hierarquia.

Chegamos, assim, a Lideranca Nivel 5, cujo resultado provém de uma combinagao entre
humildade e pratica. Esta ndo s6 ¢ uma poderosa conce¢do de lideranga, mas também
essencial “para fazer a passagem do bom para o excelente” (Collins, 2005: 81), ou seja,
para transformar uma boa organizacdo numa excelente organizagdo, o que ¢ essencial,
numa atualidade que se pauta pela competitividade. E importante salientar que, embora
o lider nivel 5 seja o mais capaz de “produzir altos graus de sucesso” (Collins, 2005:
73), ndo estd apto a “elevar as empresas da mediocridade para a exceléncia sustentada”

(Collins, 2005: 73).

Neste sentido, os lideres nivel 5 mostram ter grandes ambi¢des para as organizagdes em
que trabalham. Segundo Collins (2005), estes escolhem sucessores de exceléncia para
que possam tornar a organizacao ainda mais bem-sucedida, ndo se importando que o seu

seja esquecido na historia.

Os lideres nivel 5, contrariando tudo aquilo que um ambiente competitivo evoca,
demonstram ser extremamente humildes, pois quando “ndo conseguem encontrar uma
pessoa especifica ou um evento para dar crédito, eles acreditam na boa sorte” (Collins,
2005: 80). Ironicamente, esta humildade mostra-se, muitas vezes, um obstaculo para os
lideres nivel 4, cuja ambicao foi necessaria para subir na hierarquia, mas ¢ impeditiva

para alcangar o nivel maximo.
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2.3. Liderados

Contrariamente ao que se possa pensar, para se ser um liderado ndo ¢ obrigatorio a
existéncia de um lider, pois os liderados podem apenas ser “seguidores de uma ideia,
como a religido ou uma ideologia politica” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 67) e nao

necessariamente de alguém.

Posto isto, depreende-se que existe uma relacdo de interdependéncia entre lideres e
liderados e, assim sendo, a exploragdo, explicacdo e entendimento nao s6 da relagao
entre ambos, mas também as razdes pelas quais os individuos se tornam seguidores

constituem igualmente pontos de especial atengdo na presente dissertagao.

Primeiramente, ¢ fundamental comegar por definir o que ¢ exatamente um seguidor. Um
seguidor ¢ um individuo, que “coordena as suas agdes com outro individuo” (Ahuja e
Van Vugt, 2010: 67), que &, neste caso, o lider. Assim, acaba por se tornar em alguém
que “renuncia a sua autonomia individual por alguém” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 67).
Até pode ser feito um paralelismo com um espelho, pois o seguidor ndo ¢ mais do que a

imagem refletida do lider que segue.

E evidente que “os seguidores sdo muitos e que os lideres sdo apenas alguns” (Ahuja e
Van Vugt, 2010: 66), porém o ser humano demonstra uma acentuada e natural tendéncia
para se tornar num seguidor, especialmente em circunstancias que transmitam incerteza.
Sdo nestes momentos que o Homem acaba por procurar aqueles que “possam ter as
respostas” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 66) e ¢ assim que acabamos por nos tornar

seguidores.

Por consequéncia, este comportamento—transforma aqueles que sdo procurados em
lideres. Incisivamente, sdo os liderados que atribuem a coroa aos lideres, aumentando as
probabilidades de que a lideranga “tenha emergido ap6s o seguimento” (Ahuja e Van
Vugt, 2010: 68), ou seja, primeiro surgiram os seguidores e s6 depois surgiram os

lideres.
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A Teoria Evolucionaria da Lideranga explica esta probabilidade defendendo que “a
necessidade de coordenar as atividades com outros individuos para escapar dos ‘varios

perigos’ de Darwin criou a capacidade de seguir” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 69).

Esta mesma teoria sustenta que sao multiplos os beneficios de se ser um seguidor, entre
0s quais “coesdo grupal (...), o conhecimento durante um periodo de incerteza (...) e a
oportunidade de ser preparado para uma posicdo de lideranga” (Ahuja e Van Vugt,
2010: 72). Estava, assim, aberto o caminho para que os individuos assumissem papéis
de lideranga e para que os seguidores “se tornassem ovelhas” (Ahuja e Van Vugt, 2010:

73).

Desengane-se quem acredita que todos os seguidores sdo iguais. A realidade ¢ que “eles
tém as suas proprias preferéncias, valores e personalidades” (Ahuja e Van Vugt, 2010:
89), havendo uma distingdo — a mais importante a luz da teoria evolucionaria da

lideranca — entre bons e maus seguidores.

Uma vez que nem todos os liderados estdo totalmente comprometidos em cumprir os
objetivos do lider, desta forma um bom seguidor é aquele que esta empenhado em fazé-
lo, tendo a capacidade de se “coordenar suave e eficientemente com o lider numa

tentativa de sucesso” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 89).

Em contraste, existem os maus seguidores, que representam exatamente o contrario.
Estes sdao mais dificeis, pois “seguem o seu proprio caminho, falam fora da sua vez e
ndo se importam muito com o percurso que o lider esculpiu para eles” (Ahuja e Van

Vugt, 2010: 89).

Moralmente falando, se o seguimento ¢ bom ou mau depende Unica e exclusivamente

dos objetivos estabelecidos pelo lider.

Apesar disso, os seguidores ndo se dividem apenas em bons e maus. Podem também ser
invocados os aprendizes, os discipulos, os lealistas, os apoiantes e os subordinados. Se o
seguidor assim desejar, no futuro, também ele pode ser um lider, pois este também “¢

um aprendiz” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 92).
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Ora se o seguidor procura “sabedoria moral ou orientagao sobre como viver” (Ahuja e
Van Vugt, 2010: 92), passa a ser considerado como sendo um discipulo. Por fim, se o
seguidor o ¢ “simplesmente porque alguém mais acima na hierarquia quer que ele seja”

(Ahuja e Van Vugt, 2010: 93), ¢ apenas um subordinado a cumprir ordens.

Esta distingdo acaba por ser bastante util, ndo apenas para compreender os motivos do
liderado se colocar nesta posi¢do, mas também porque “pode ajudar os lideres e os seus
grupos a recrutar, reter e reconectar” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 93) com aqueles que

estdo numa posic¢ao hierarquica abaixo da sua.

E de se notar que existe a probabilidade de se seguir “o individuo errado” (Ahuja e Van
Vugt, 2010: 68), o que podera trazer consequéncias. Contudo, o Homem, desde os
tempos primordiais, tem um forte desejo de seguir alguém, procurando sempre um lider
ao longo da sua vida, o que ndo significa necessariamente que o saiba avaliar, pois os
subordinados “raramente tém informacdo suficiente para avaliar a eficicia do lider”

(Pina e Cunha, 2003: 339).

A titulo de exemplo, se uma crianga ndo tiver um dos seus progenitores ou outra figura
presente na sua vida de forma a promover a lideranca, esta crianca, espontaneamente,
“se voltara para outros modelos menos positivos” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 75),
mostrando a sua incessante busca por um lider que seja capaz de o guiar e orientar, quer
seja ele um bom ou um mau exemplo a seguir, comprovando a sua incapacidade de o

avaliar.

Seguir alguém pode ser bastante vantajoso, pois ndo sd “aumenta as hipdteses de
sobreviver num mundo mau” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 72), como acaba por ser uma

espécie de tutorial em lideranga, que, no futuro, se pode transformar numa vantagem.

Os liderados deixam-se levar pelos lideres, o que se justifica através das mais variadas
razdes. Isto ndo s6 se verifica quando os seguidores “(a) acreditam que a unidade do
grupo esta sob ameaca, (b) ndo sabem o que pensar ou fazer e (c) aspiram a posi¢cdo de
lideranga” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 73), mas também quando sentem culpa, medo e
alienagdo. “Individuos prestigiados atraem seguidores” (Van Vugt, 2008: 13), que ao

seguirem os lideres, que sdo encarados como verdadeiros idolos, os subordinados
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tendem a sentir-se melhores com eles mesmos, visto experimentarem a autoridade moral

do lider, anulando o seu sentimento de culpa.

Neste contexto, torna-se — igualmente — interessante perceber a importancia do estudo
do poder e das diferentes estratégias existentes, que “podem ser usadas por pessoas
situadas em todos os niveis” (Rego, 1998: 251), no entanto o seu uso esta restringindo

pelas circunstancias e pela distribui¢do do poder.

Normalmente associado ao poder formal, o poder da recompensa “estd associado a
capacidade de conceder bonus, de promover, de atribuir fungdes mais agradaveis, de
conceder valores simbdlicos” (Rego, 1998: 256). Por sua vez, quando as pessoas sentem
amizade e/ou lealdade por outra sdo capazes de “conceder-lhe especiais favores, a
obedecer-lhe e a ajudéa-la” (Rego, 1998: 260). Para além disto, as pessoas tendem a
seguir o exemplo de quem admiram, desenvolvendo atitudes idénticas, porém algumas

dessas atitudes podem ser “percecionadas como graxa” (Rego, 1998: 260).

A Teoria Caminho-Objetivos, bem como a Teoria do Contagio Social, realgam a
importancia de uma lideranca ndo monopolizada. A provar a importancia da lideranca
partilhada estd a Teoria Caminho-Objetivos, que “enfatiza como os diversos
comportamentos de lideranca podem ser partilhados entre o lider formal da unidade

organizacional e os seus membros” (Rego, 1998: 424).

E através da delegagdo, que o lider transfere para os liderados a responsabilidade de
algumas tarefas, partilhando, desta forma, a sua lideranca. No entanto, “se ndo houver
seguidores abertos e suscetiveis ao carisma” (Rego, 1998: 424), este fenomeno de

delegacdo e partilha ndo acontece.
Por sua vez, a Teoria do Contagio Social mostra que este mesmo carisma se desenvolve

de uma forma paralela, pois ndo ¢ ele que influencia a relagdo lider-liderado, mas sim a

relagdo que os liderados estabelecem uns com os outros.
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2.3.1. O que significa ser um liderado?

Sem lideres ndo existem seguidores e vice-versa. Ainda que esta seja uma premissa
logica, ndo ¢ totalmente verdadeira. Para se ser um seguidor ndo ¢ obrigatorio seguir
uma pessoa. Com a ajuda de autores como Ahuja ¢ Van Vugt (2010) e Pina e Cunha
(2016) foi possivel definir o que ¢ um liderado e quais sdo os principais motivos que
justificam a sua existéncia enquanto individuos que seguem alguém. Para completar
esta teoria, também faz sentido dar destaque a autores como Rego, que através de
teorias como a Teoria Caminho-Objetivos e a Teoria do Contagio Social explica as

relagdes de poder entre lideres e liderados e a forma como isto influencia o seu trabalho.

De uma forma simples e direta, um seguidor pode ser definido como sendo um
individuo que coordena as suas agdes com outro individuo e que “renuncia a sua
autonomia individual por alguém” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 67). Um liderado é um

espelho do seu lider, refletindo o seu estilo através das suas agdes.

As razdes que levam um individuo a seguir alguém sdo bastante variadas, mas, segundo
Pina e Cunha, podem, entre elas, ser enumeradas a identificagdo pessoal e a
internalizacdo. Identificacdo pessoal, porque o liderado ndo quer, de forma alguma,
desapontar a pessoa que confia nele, desejando ser como ele. No fundo, o lider € o seu
maior idolo e a sua ambicdo ¢ tornar-se em alguém como ele. Ja a internaliza¢do vai ao
encontro de que o liderado ¢ capaz de interiorizar os valores transmitidos pelo lider,
tornando-se mais facil fazer o caminho talhado para alcangar o objetivo proposto para a

organizagao.

Porém, a dindmica lider-liderado nado ¢ tdo simples como aparenta. Esta relagao podera
sofrer uma reviravolta e o liderado podera perder todo o respeito e admiragao pelo seu
idolo — lider — caso este ndo se mostre eficientemente capaz de tomar decisdes e delegar
tarefas. Proxima desta ineficacia estd Teoria Caminho-Objetivos, bem como a Teoria do
Contégio Social, que exaltam a necessidade de uma lideranga ndo monopolizada, pois
“poucos sao os lideres que ndo exercem, igualmente, o papel de seguidores” (Rego,

1998: 423).
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Mostrando a importancia da lideranga partilhada estd a Teoria Caminho-Objetivos, que,
de acordo com Rego, defende que os comportamentos lideracionais devem ser
partilhados com os restantes membros, aumentando a eficdcia. Ao ser transferido para
os liderados tarefas de acrescida responsabilidade, o lider estd a mostrar a importancia

de alcangar objetivos.

Ja a Teoria do Contagio Social sustenta as relacdes existentes entre os liderados estdo na
base para a relacao lider-liderado. Desta forma, “a Teoria do Contagio Social considera
que a lideranca carismatica se pode desenvolver de modo independente do lider” (Rego,

1998: 424),

3. Comunicacao, Influéncia e Persuasao

Liderar ja ndo ¢ sinébnimo de ordenar. A evolugdo dos tempos confirma que nenhum
lider consegue ser bem-sucedido se nao dominar, de forma consistente, a arte da
persuasdo. Tal como em criancas convenciamos os adultos a comprar-nos aquele
brinquedo ou a levar-nos aquele parque, ¢ preciso convencer os liderados a adotar as
ideias e objetivos propostos pelo lider, fazendo com que se transformem nos mesmos. A
arte de persuadir ndo passa apenas por aplicar as estratégias mais adequadas, mas
também por conhecer muito bem as pessoas que lidera e a situagdo em que estdo
enquadradas. No presente capitulo, vamos explorar as técnicas, mas também considerar

a origem desta arte.

3.1. O fenomeno da retorica e da argumentacio

A retorica, a semelhanca da lideranca, retratada no capitulo anterior, ndo ¢ um
fendmeno recente, nem tdo pouco facil de ser definido, visto ter atraido intimeros

estudiosos para o seu campo de investigagdo nos ultimos trinta anos.

Sendo uma das disciplinas mais antigas da Humanidade e também das mais
internacionais, a retdrica, a par de matérias como a gramatica, a logica e a poesia, “ndo ¢
uma ciéncia a priori” (Aristoteles e Junior, 1998: 11), ou seja, ndo ¢ algo anterior 4

experiéncia.
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Se recuarmos a sua origem, percebemos que a retdrica era encarada da mesma forma
por todos. Para os seus mestres, a retdrica era vista como uma arte ou até mesmo uma
ciéncia. No entanto, ¢ de forma antagdnica, para os filésofos a retérica “ndo passava de

uma experiéncia de valor didatico relativo™ (Aristoteles e Junior, 1998: 16).

A arte da retorica e o seu respetivo estudo t€ém como principal objetivo a criagdo e a
elaboracdo de discursos com fins persuasivos. No fundo, este fenomeno ilustra uma
forma de comunicagdo, que trabalha os seus respetivos principios e técnicas. Desta
forma, depreende-se a capacidade de bem falar e persuadir, bem como a arte de criar um

discurso ornamentado e eficaz.

Embora esta seja uma disciplina semelhante a gramadtica, logica e poesia, como ja
haviamos mencionado, ¢ importante referir que a mesma “nao pertence a nenhum
género em particular” (Aristoteles e Junior, 1998: 47), assemelhando-se, sim, a dialética

— arte de dialogar e debater.

Apesar de a retorica apresentar fins persuasivos, a sua funcdo ndo ¢ efetivamente
persuadir, mas, sim, encontrar 0os meios € as técnicas, que se afigurem como sendo as
mais apropriadas para a persuasdo, adaptando-as a cada caso. Nao ha duas situagdes
iguais e tal como o lider deve adaptar o seu estilo de lideranga a ocasido, como
haviamos visto no capitulo anterior, 0 mesmo acontece com as técnicas de persuasao.
Desta forma, a retorica pode ser compreendida como sendo “a capacidade de descobrir

o que ¢ adequado a cada caso com o fim de persuadir” (Aristoteles e Junior, 1998: 48).

Sustentando que a maior manobra de persuasdo € o discurso, a retdrica comporta trés
elementos: o orador, o assunto € o ouvinte, sendo que este ultimo representa o papel
principal, pois € para ele que o discurso € estruturado e dirigido. Sabe-se também que
trés sdo também as espécies de provas que o discurso ¢ capaz de fornecer, sendo que
“umas residem no caracter moral do orador; outras, no modo como se dispde o ouvinte;

e outras, no proprio discurso” (Aristoteles e Junior, 1998: 49).

Uma das condigdes mais importantes e necessarias ¢ formular um juizo. Desta forma, o
discurso precisa ndao s6 de ser fidedigno e demonstrativo — ilustrado através de

exemplos —, mas também que o orador transpare¢a uma determinada atitude, dispondo
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de forma favoravel o juizo que pretende criar aos ouvintes. No fundo, o discurso ¢ o
culminar de argumentos estrategicamente escolhidos, cuja finalidade ¢ aumentar a
adesdo das ideias expostas. Consideramos, assim, uma argumentagdo eficaz aquela que
se mostra capaz de “aumentar essa intensidade de adesdo” (Perelman e Olbrechts-

Tyteca, 2002: 50).

E preciso que haja consentimento por parte do auditorio para que o orador prossiga com
a sua fun¢ao — persuadir —, pois “tanto o desenvolvimento como o ponto de partida da
argumentacao pressupdem acordo do auditério” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002:
73). Se o auditorio ndo se prepuser a isso, o orador estara apenas a perder o seu tempo,
porque ninguém o estard genuinamente a ouvir. Isto pode acontecer seja porque o
orador “lhes apresenta como adquirido, seja por perceberem o cardcter unilateral da
escolha das premissas, seja por ficarem contrariados com o caracter tendencioso da

apresentacao delas” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 73).

Engane-se quem acredita que os auditdrios sdo todos iguais e que o orador precisa de
dominar apenas e s6 uma unica técnica de persuasdo. O orador, para além de ter o dom
da palavra, precisa de conhecer muito bem o seu publico, sabendo as caracteristicas de
quem se esta a dirigir, pois € “uma condicao prévia, de qualquer argumentacao eficaz”
(Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 23). Se ¢ verdade que o orador ¢ a figura que
detém o poder da palavra, ¢ também verdade que € o auditorio que tem o poder de julgar

a sua capacidade persuasiva.

Segundo Perelman e Olbrechts-Tyteca (2002: 23), “o estudo dos auditérios poderia
igualmente constituir um capitulo de sociologia”. As opinides do ser humano sdo
altamente constrangidas nao sé pelo seu cardcter, mas também pelo seu meio social,
pela sua educagdo, pelo meio em que vive e pelas pessoas que o rodeiam. Todos estes
fatores desempenham um importante papel na concecdo de ideias e opinides. Por este
motivo, o discurso proferido pelo orador deve ser um reflexo cultural do seu auditorio.
E muito mais facil sermos levados por um conjunto de argumentos com os quais nos
identificamos, do que por aqueles que se mostrem totalmente desfasados com a nossa
realidade, exatamente por ndo existir o sentimento de identificagdo, que acaba por ser

um facilitador da persuasdo.
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O orador pode até ndo acreditar no que esta a dizer ao seu auditorio, mas isso ndo ¢ o
mais importante. O que € preciso ser tido em conta ¢, sem duvida alguma, o que o
auditorio acha sobre aquilo que estd a ser dito, pois 0s ouvintes sdo 0s juizes maximos

de qualquer argumentacao.

Também as expressdes verbais representam um importante papel na argumentagdo,
visto que “a apresentacdo de dados nao ¢ independente dos problemas de linguagem”
(Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 168). E fundamental, ndo s6 para o orador, mas
também para o ouvinte, conhecer as potencialidades argumentativas de cada termo para

perceber, no sentido literal, os seus significados e a razao de os ter preferido.

No entanto, quando existe falta de linguagem ndo significa que o orador esteja a
descredibilizar os seus proprios argumentos. Significa, sim, que tem um objetivo em
mente. A utilizagdo de qualquer linguagem — mesmo que neutra — representa um
método, porque a verdade é que na arte da argumentacdo “ndo ha neutralidade que nao

possa ser intencional” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 172).

3.2. Persuasao versus Convencimento

Antes de prosseguirmos, consideramos fundamental distinguir persuasdo de
convencimento, dois conceitos basilares para a presente investigacdo, que, no entanto,
espelham dois vinculos totalmente diferentes por parte dos seguidores, que sdo quem

constitui o auditorio de um lider.

Como referimos anteriormente, o auditério ¢ quem manda no orador e ndo o contrario.
Por esta razdo, uma das principais prioridades do lider, que desempenha o papel do
orador, ¢ adaptar-se o mais possivel as necessidades do seu auditério. Para tal, o orador
tem de estar atento aos tracos que o caraterizam. Para um orador que se preocupa
seriamente com o resultado do seu discurso, persuadir ¢ totalmente diferente de

convencer o seu auditorio.

Numa primeira ace¢do, para o orador que se preocupa em persuadir o seu publico, este
fenémeno extrapola os limites do convencimento, pois a convic¢do figura apenas a

“primeira fase que leva a acdo” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 30). Na persuasao,
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considerada sofisticada, o publico deixa-se levar por argumentos ndo racionais, ou seja,

por argumentos que apelem ao seu lado mais afetivo e pessoal.

Ja para o orador, que tem como primordial interesse convencer os seus ouvintes, este
foca-se no caracter racional dos seus argumentos. Este racionalismo depende,
primeiramente, dos meios utilizados e, em segundo lugar, “das faculdades as quais o

orador se dirige” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 30).

O convencimento e a persuasdao podem ser distinguidos nao s6 através das técnicas
utilizadas, mas também através das capacidades a que ambos os fendmenos apelam.
Tendo em conta esta diferenciagdo de métodos e competéncias, podemos chamar de
persuasiva a argumentacdo que se dirige a um auditério em particular e chamar de

convincente a argumentacdo que pretende obter a adesdo de todo o ser que seja racional.

Assim, concluimos que a persuasdo estd diretamente ligada a acdo e o convencimento
diretamente ligado a inteligéncia. Esta distingdo pode também ser justificada pelas
caracteristicas do auditério, que “ndo parece, a primeira vista, explicar a distingdo entre
convic¢ao e persuasdo” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 32), mas que ¢ sentida de
forma clara pelos ouvintes, dai serem eles o fator decisivo no sucesso (ou nao) dos

argumentos apresentados.

Embora existam iniumeros fatores diferenciadores entre a persuasiao € o convencimento,
a verdade ¢ que a linha que distingue ambos os fendmenos continua a ser bastante ténue.
Na pratica, tudo aponta que deva permanecer assim. Ao passo que a distingdo entre a
inteligéncia e a vontade e a razdo e o irracional seja simples e clara, a distin¢do entre os
diversos auditorios ndo € assim tdo simples, sendo bastante incerta, ainda para mais
13 . . ISR ,

porque o modo como o orador imagina os auditorios € o resultado de um esforgo

sempre suscetivel de ser retomado” (Perelman e Olbrechts-Tyteca, 2002: 33).

3.1. O poder da influéncia e as suas técnicas

Consciente ou inconscientemente, o Homem, enquanto ser racional, convence e
persuade — dependendo dos argumentos utilizados, como j& vimos anteriormente —

desde a sua existéncia. Até uma crianga, por exemplo, mesmo sendo incapaz de falar,
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tem a capacidade de fazer com que os adultos realizem todos os seus desejos, quer seja
através do choro, quer seja através de expressdes faciais. Compreende-se que o ato de
influenciar, tal como o de lider, ndo é propriamente um fendémeno atual, sendo

transversal no tempo e no ambiente.

Neste caso em particular, tal como temos vindo a referir ao longo da pesquisa, ndo s6
pretendemos perceber, como também explicar de que forma o lider consegue influenciar
os seus seguidores. Queremos, assim, descortinar este fenomeno, revelando se existe

uma ciéncia exata ou se apenas tudo se resume a uma boa relagado lider-seguidor.

Todavia, e antes de mais, por que razao as pessoas, num plano global, cumprem ordens?
De acordo com Bilhim (2001), autor incontornavel quando falamos de organizagdes e ja
mencionado por diversas vezes ao longo do presente recorte tedrico, os individuos
cumprem as orientagdes e politicas, seguindo determinados processos e fluxos de
trabalho, e levam a cabo as suas tarefas numa determinada organizagdo para que esta

possa funcionar de forma eficaz.

Os liderados apenas fardo o que lhes ¢ pedido caso as suas agdes contribuam, de forma
direta ou indireta, para o alcance dos seus objetivos. Desta forma, seguirdo sempre as
diretrizes do lider, a partir do momento em que “os incentivos (como a remuneragao),
equivalham ou excedam as contribuigdes que devem ser oferecidas em troca” (Bilhim,

2001: 217).

Antigamente, as simples afirmagdes “porque sim”, “porque eu mando” ou “porque eu
estou a dizer” eram mais do que suficientes para uma ordem ser acatada, para uma ideia
ser aceite, para um caminho ser seguido e para o objetivo do lider passar a ser também o
objetivo do seguidor. Porém, esta ¢ uma realidade que tem vindo a sofrer diversas

alteracoes.

O facto de o lider ocupar uma posi¢ao de chefia tem cada vez menos peso, uma vez que
o seu poder se mostra progressivamente finito, estando limitado através de inumeras
formas. Em conformidade com Pheysey (1993), o poder de um lider ¢ confinado, em
primeiro lugar, pelo nimero de pessoas influenciadas pelo exercicio das suas fungdes

enquanto lider; em segundo, pela forma como a sua experiéncia afeta o seu trabalho; e
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em terceiro lugar, na capacidade dos seus seguidores possam apresentar em resistir ao

exercicio do seu poder.

Deixando de se resumir a sua posi¢ao hierarquica, o poder de um lider demonstra agora
a necessidade de seduzir a mente dos seus seguidores para que estes se transformem em

fiéis crentes da sua ideologia, como se de uma religido se tratasse.

Ainda que este seja um termo comum no quotidiano das organizacdes, a palavra poder —
tal como a palavra influéncia — ndo tem recebido a mesma aten¢do por parte dos
estudiosos da area organizacional do que outras componentes — como ¢ o caso da

lideranga — por ser considerado um comportamento socialmente incorreto.

Mas o que ¢ realmente o poder? Nao existe apenas uma defini¢do, mas em consonancia
com Rego (1998), poder ¢ a capacidade que alguém tem em conseguir o que pretende
apesar das resisténcias que enfrenta por parte de terceiros. Assim, poder ¢ a habilidade
de influenciar o comportamento de alguém, acabando por altera-lo. O poder ¢, desta
forma, “uma forca potencial” (Rego, 1998: 249) ao passo que a influéncia ¢ “a aplicagdo
dessa forma potencial” (Rego, 1998: 249), ndo sendo necessario mostrar que este esta a

ser exercido.

Como ja vimos, poder ¢ diferente de influéncia, mas ¢ também diferente de controlo e
de autoridade. Numa primeira instancia, poder ¢ a capacidade que o lider tem de
influenciar os seus seguidores. Por sua vez, o controlo €, no seu sentido literal, o
exercicio de influéncia sobre os seguidores, mas numa condi¢cdo mais radical. Desta
forma, podemos entender que o poder pode existir sem controlo, mas que o contrario

nao ¢ possivel.

A autoridade pode ser encarada como sendo “o poder que advém da ocupacdao de uma
determinada posi¢cdo na organizagdo” (Rego, 1998: 250), que, como vimos, ja ndo ¢é
suficiente. Portanto, os lideres que tém autoridade t€ém também poder, mas aqueles que

tém poder ndo t€ém, como condi¢do necessaria, autoridade.

Mesmo que existam diversas significagdes para o conceito de poder, sdo condi¢des

como interacdo, situacdo, capacidade, influéncia, dependéncia e resisténcia que
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determinam a sua existéncia (French e Raven, 1956; Brass e Burkhardt, 1993; Morin,

1991).

A existéncia de poder carece a presenga de interagao entre duas pessoas, uma vez que
ninguém pode ser poderoso se apenas estiver na presenga de si mesmo. O poder &,
também, algo relativo, pois s6 se pode ser poderoso em relagdo a alguém. O poder &,
igualmente, situacional visto que o contexto desempenha um papel muito importante

para a sua existéncia. O poder ndo precisa de ser efetivamente exercido para existir.

Embora sejam duas coisas diferentes, o poder é posto em pratica através da influéncia,
ou seja, da possivel capacidade que o lider tem para alterar o comportamento dos seus
subordinados. O poder parte também do principio da dependéncia. Um subordinado ao
ser dependente de um lider mostra que o lider tem poder sobre este. Porém, uma relagao
dependente ndo significa necessariamente uma relagdio ma. Por fim, poder deduz
resisténcia, porque um subordinado ird sempre resistir as vontades do seu lider e até isto

acontecer, o lider terd de fazer uso do poder que esta nas suas maos.

Quando falamos de poder, ndo nos podemos restringir apenas a sua significagdo, nem
tdo pouco aos seus tragos comuns. Existem cinco tipos de poder, que variam na sua
origem, o que justifica o porqué de alguns lideres terem mais poder que outros:
legitimo, coercivo, compensatorio, informacional e do conhecimento e referencial

(French e Raven, 1959).

A primeira vista, o poder legitimo é aquele que resulta da posigdo hierarquica que o
individuo ocupa. Esta posicdo confere autoridade ao lider para que este delegue ordens
aos subordinados, que lhe reconhecem legitimidade para tal. Caso assim ndo fosse, os

subordinados iriam resistir ao poder do lider, o que traria conflito como consequéncia.

O poder coercitivo tem por base a capacidade que o lider tem de punir os seus
seguidores. Esta puni¢do ndo se limita ao despedimento. O lider pode utilizar o seu
poder coercivo ao criticar o seu subordinado ou ao atribuir-lhe tarefas indesejadas. Os
subordinados vivem um constante sentimento de medo, uma vez que receiam a

aplicacdo de punig¢des cada vez que ndo lhe obedecam. Nao obstante, ¢ preciso ser
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cauteloso em relagdo ao poder coercitivo, pois a sua utilizagdo abusiva afeta diretamente

a moral e a produtividade dos liderados.

O poder compensatorio depreende a atribuicdo de uma recompensa. Esta recompensa
pode ser na forma de aumento de salario como na forma de um prémio. Por norma, este
tipo de poder surge quando um subordinado altera o seu comportamento, agradando o
seu lider, para conseguir a sua tdo desejada recompensa. Todavia, o poder
compensatorio nao de resume apenas ao lider, estendendo-se também aos restantes

membros integrantes da organizagdo, através da amizade e do elogio dos colegas.

Por sua vez, o poder informacional e do conhecimento deduz que o lider tenha acesso
ou que tenho controlo de informagdes que sejam vitais para o funcionamento da
organiza¢do. Quanto mais valiosa for a informagdo que o lider detém, logicamente que
maior serd o seu poder. Atualmente, este € um dos maiores poderes de relevo, visto que
o conhecimento ¢, hoje em dia, a arma mais poderosa no que diz respeito a competicao

organizacional.

Por fim, o poder referencial ¢ um tipo de poder informal, que ¢ uma consequéncia
natural da admiragdo e do respeito. Lideres que sejam mais extrovertidos e carismaticos
tém tendéncia a ser prezados pelos seus seguidores, uma vez existe um sentimento de
identificacdo e a figura do lider surge como um modelo. Este poder, contrariamente a
outros, ndo ¢ exclusivo de alguém que ocupe uma posi¢do hierarquicamente superior.

Depois do que constatamos, seria um erro afirmar que o lider d4 ordens aos seus

seguidores.

Como consequéncia direta do evoluir dos tempos e das culturas organizacionais, o lider
deixou de estar rodeado por yes man, que se caracterizam como sendo do tipo sim, que
respondem singelamente ”’sim” a tudo. Quando o lider estd rodeado por este tipo de
seguidores, temos o chamado efeito da corte, transparecendo a ideia de que tudo corre
bem, o que ndo passa de uma utopia. Ao estar perante uma corte de seguidores, o lider,
e as fungdes que desempenha como tal, estd condenado. Liderar — como ja vimos no

capitulo tedrico anterior — nao ¢ dar ordens sem ser questionado.
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O lider passa, assim, a influenciar os seus seguidores levando-os a aceder aos seus
pedidos, porque “ninguém pode ser forcado a concordar connosco” (Carnegie, 1952:
142). Para tal, ¢ necessario proceder ao estudo das estratégias de influéncia. Essas
estratégias sdo escolhidas pelo lider tendo em conta numerosas variaveis, inclusive as
caracteristicas dos seus seguidores. Sem elas, torna muito dificil a forma que o lider tem
para “persuadir as pessoas, vender as suas ideias, obter a aceitagdo dos seus planos e
decisdes, cultivar o empenhamento dos seus colaboradores, obter apoio dos seus

superiores” (Rego, 1998: 275).

A verdade é que quer sejam lideres, quer sejam gestores — distingdo feita no capitulo
anterior — t€ém autoridade formal, que lhes permite fazer solicitagdes e dar ordens aos
seus subordinados. Contudo, se esta for a unica técnica persuasiva utilizada, as
probabilidades de obter altos niveis de empenho e compromisso sdo bastantes

reduzidas.

Neste sentido, e de acordo com Cialdini (2001), as técnicas de persuasao mostram-se
muito mais importantes e eficazes na influéncia do comportamento dos seguidores do

que efetivamente o poder ditado pelas estruturas hierarquicas de uma organizagao.

Dada a importancia que representa nos dias de hoje, seria expectavel que a persuasdo
fosse facil de ensinar e transmitir, contudo para aqueles cuja arte de persuadir € algo
inerente a sua personalidade mostram ter mais dificuldades em explica-la ou em passa-
la a terceiros. A sua maioria prova-se incapaz de ajudar pessoas que, tal como nos, t€ém
apenas o quociente ordinario de carisma e eloquéncia. Nao obstante, continuam a
enfrentar, da mesma forma, o maior desafio da lideranga, que ¢ conseguir fazer as coisas

através de terceiros.

No entanto, a persuasdo mostra-se ser precisa mais do que nunca, porque, como ja
explicamos, as estruturas hierarquicas deixaram de ser tdo relevantes como haviam sido
em tempos. Ainda assim, hda uma questdo que se impde. Como nos podemos
transformar em persuasores de exceléncia, se os mestres dominantes desta area sdo

incapazes de a transmitir?
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Nas ultimas cinco décadas, cientistas comportamentais realizaram varios estudos, cujos
resultados revelam “o modo como certas interagdes levam as pessoas a conceder,
cumprir ou mudar” (Cialdini, 2001: 74). Neste sentido, a persuasdo ¢ “governada por
principios basicos que podem ser ensinados, aprendidos e aplicados” (Cialdini, 2001:

74), ndo so facilitando o trabalho do lider, como também aumentado a sua eficécia.

As técnicas de influéncia sdo uma consequéncia natural do poder, no entanto, e embora
sejam utlizadas por qualquer pessoa dentro de uma organizacao, mostram-se pertinentes
aquando do estudo dos comportamentos dos lideres, uma vez que sdo eles que t€ém de

persuadir os seus colaboradores das suas posigoes.

Neste sentido, existe apenas uma forma de o lider fazer com que os seus seguidores
facam “qualquer coisa” (Carnegie, 1952: 98) e essa forma traduz-se através da aceitagdo
da sua vontade, que nao ¢ tdo facil como aparenta ser. Em concordancia com Carnegie
(1952), uma vez mais, o unico processo existente que faz com que alguém faca alguma

coisa, ¢ dar-lhe exatamente o que quer.

Regulado por duas principais vontades — necessidade sexual e vontade de ser grande —,
o maior desejo do Homem ¢ ver o seu nome associado a algo de valor. Alias ¢ esta
vontade de reconhecimento, que se afigura como sendo uma das caracteristicas que

diferencia o ser humano do animal.

Conquistar a simpatia dos outros ¢ um dos caminhos possiveis para a persuasao,
transformando-se, muitas vezes, numa das prioridades. A vontade de reunir consenso
entre todos ou, por outras palavras, desejar que todos gostem de nds ¢ tdo grande, que
“muitas pessoas tornam-se invalidas” (Carnegie, 1952: 41), anulando-se a mercé de

vontades e gostos de terceiros.

Percebe-se que os fatores que fazem com que os outros gostem de nds sdo muito
variados, contudo o principio de gostar resume-se a duas condigdes: as semelhangas e

os elogios.

Enaltecer alguém pode ndo produzir efeito em pessoas mais criteriosas, pois a

bajulagdo, se ndo for sincera, ¢ “frivola, egoista, hipdcrita” (Carnegie, 1952: 46). No
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entanto — e voltamos a relembrar — a vontade que o Homem tem de ser reconhecido ¢
tdo grande, que se sobrepde a todos os aspetos negativos que elogios menos honestos

poderao acarretar.

Por exemplo, o lider deve elogiar os progressos, mesmo os mais insignificantes, dos
seus liderados, pois “isso fard com que a pessoa continue a progredir cada vez mais”
(Carnegie, 1952: 202). Ao elogiar, o lider estard a fazer com que os seus seguidores
tomem consciéncia das suas habilidades, mas, e de acordo com Carnegie (1952), o lider
deve ser sempre sincero na sua aprovacao e prodigo no seu elogio. Faz sentido voltar a
abordar o efeito Pigmalido, referido no Capitulo 1, que equaciona as expectativas que o

lider tem em relagdo aos seus seguidores.

Porém, as pessoas ndo se aproximam apenas daqueles que as elogiam, mas também
daqueles com os quais se identificam através de “crencas politicas e valores sociais”
(Cialdini, 2001: 74). Por exemplo, o gestor, que, tal como vimos no capitulo anterior,
compreende o trabalho como sendo o resultado de pessoas ¢ ideias, usa as semelhangas
que vai encontrando para criar lacos, quer seja com o seu novo chefe, quer seja com
alguém que tenha acabado de entrar para a organizacao. O facto de encontrar elementos
comuns com a outra pessoa faz com que passem a ter um elemento de ligacdo que os

torna proximos.

A popularidade de um lider depende, essencialmente, da forma como trata os seus
subordinados. E importante que se interesse pelas pessoas, pois faz com que seja uma
abordagem mais eficaz do que se o lider fizesse o contrario, ou seja, se fizesse “com que
os outros se interessem pelos seus casos” (Carnegie, 1952: 69), pois o que acontece com

mais frequéncia € as pessoas estarem mais interessadas nas suas proprias vidas.

Utilizadas por todos aqueles que fazem parte de uma organizagdo, as taticas de
influéncia sdo particularmente relevantes aquando da definicdo do comportamento de
um lider, uma vez que sdo eles que tém a tarefa de “induzir nos seus colaboradores as
atuacdes conducentes aos objetivos do grupo ou organizacao” (Pina e Cunha, 2016:

778).
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Para que o lider consiga influenciar os seus subordinados ¢ pertinente que tenha varias
taticas pensadas para o fazer e que seja sensivel o suficiente para perceber quando deve

mudar a sua abordagem, caso esta ndo esteja a dar frutos como havia imaginado.

A literatura sugere, assim, diversas taticas de influéncia, abarcando nove categorias:
apelos inspiracionais; consulta/participagdo; persuasdo racional; apelos pessoais;
seducdo; transacdo/troca; tatica legitima; coligagdo/alianga; e pressdes (Yukl e Falbe,
1992; Yukl e Tracey, 1990; Yukl, 1998). Estas taticas dividem-se em trés tipologias,
nomeando-se a suave, a racional e a dura. Todavia se a literatura sugere a existéncia
destas nove categorias divididas em trés diferentes tipologias, as pesquisas feitas

indicam que as estratégias mais eficazes sdo as do tipo suave e racional.

E de salientar que estas nove taticas referidas tém diferentes alvos. Posto isto, apenas
nos iremos focar naquelas cujo principal alvo sdo os subordinados, indo ao encontro do
0 nosso objeto de estudo. Por conseguinte, as taticas sdo: apelos inspiracionais;

consulta/participacdo; seducdo; transagao/troca; tatica legitima; e pressoes.

Quando o lider recorre aos apelos inspiracionais procura obter o entusiasmo dos seus
seguidores, apelando ao seu lado mais emocional, invocando os seus valores e ideias.
Esta ¢ uma tatica suave, que tem uma elevada probabilidade de sucesso junto dos

seguidores.

A tatica consulta/participacdo pressupde que o lider recorra ao apoio ou as ideias dos
seus subordinados para implementar mudangas que ele deseja que se realizem. Visto
apelar a cooperagdo dos subordinados, mostrando interesse nas suas opinides, esta —
para além de pertencer & categoria das taticas de influéncia suaves — € uma tatica que

tem uma elevada probabilidade de gerar empenhamento.

Ao escolher a tatica de sedugdo, o lider tem como objetivo primordial fazer com que os
subordinados gostem de si. Como este apela ao sentimento de terceiros, mesmo que seja
de uma forma interesseira, esta € uma tatica suave. Ainda assim, contrariamente a outras

taticas que apelam ao sentimento, a sua taxa de sucesso ¢ baixa/moderada.
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A tética transagao/troca depreende que o lider ofereca algo desejado pelos seus
subordinados em troca de algo que este mesmo deseja obter, podendo ser qualquer
coisa. Desta forma, o lider acaba por controlar os seus seguidores através desta troca de
favores. Esta ¢ uma tatica que pode ser considerada tanto dura como racional, sendo o

seu poder de gerar empenhamento variar entre baixo a moderado.

Se o lider optar pela tatica legitima, estard a fazer uso do poder que lhe foi
hierarquicamente atribuido. Como o proprio nome indica, esta € uma tatica que apela a
legitimidade dos factos, pertencendo ao tipo dura. Porém, a sua eficacia ¢ muito baixa,
pois como temos vindo a explicar ao longo do presente recorte tedrico, um lider nao se

pode fazer apenas valer da posi¢do que ocupa.

Finalmente, as pressdes podem surgir através de formas diversas, podendo ser através
de propostas insistentes, bem como ameagas. Seguindo o modelo da tatica anterior, as
pressdes também se encaixam na tipologia dura e a probabilidade de provocar

obediéncia ¢ bastante baixa.

Como analisamos, nem todas as estratégias tém o mesmo nivel de eficacia junto dos
subordinados. Observa-se que uma tatica ¢ mais eficaz quando: os subordinados a
acham socialmente aceitdvel; o lider goza de suficiente poder para a puder colocar em
pratica; consegue influenciar as atitudes dos seguidores relativamente ao pedido/ordem;

¢ utilizada convenientemente; vai ao encontro dos valores dos seguidores.

A aplicacdo dos métodos de influéncia pode incorrer no erro de desprezar o ponto de
vista dos seguidores, dando apenas importdncia a vontade dos lideres. Mas,
considerando que o objetivo ¢ chegar ao seguidor e influencia-lo, as taticas devem ir ao
encontro como que os incentiva a fazer o seu trabalho. Se assim for, as probabilidades
de sucesso sdo mais elevadas. Caso as mesmas nao equacionem os seguidores, podem

ser consideradas injustas, rudes ou até mesmo desonestas.

E também importante que as estratégias utilizadas se ajustem as bases de poder do lider,
por outras palavras, que se alinhem com o tipo de poder do lider na otica dos seus
seguidores, nunca provocando alteracdes no seu comportamento. O facto de o seguidor

perceber que o lider dispde de um recurso de influéncia ndo € suficiente para garantir a
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sua eficacia. E necessario que ele perceba que o lider estd efetivamente disposto a

utilizé-lo. O lider tem de se mostrar determinado na sua aplicacao.

Ademais da motivag¢ao dos seguidores e das bases de poder do lider, ¢ preciso ter em
conta a dindmica lider-seguidor, como também o contexto organizacional envolvente. A
relacdo que o lider mantém com o seu seguidor ¢ determinante para o sucesso da tatica

de influéncia implementada.

Para além desta relacdo, € preciso ter em conta a cultura organizacional, que
desempenha um papel muito importante, uma vez que sugere quais as taticas que devem
ser postas em pratica. Se a tatica ndo casar com o enquadramento organizacional, a sua

viabilidade sera bastante fraca.

Uma das formas que pode ser utilizada pelo lider para que os seus seguidores se
interessem por ele é este interessar-se por eles, numa espécie de comunicagdo de
reciprocidade. A verdade ¢ que ha pessoas que passam a vida a fazer com que os outros
se interessem pelos seus casos, no entanto este esforco € totalmente em vao, porque as

pessoas, em modo geral, apenas mostram interesse por si proprias.

Percebemos entdo que o lider deve, assim, importar-se com o que os liderados tém a
dizer, quer seja sobre a sua vida, o seu trabalho ou at¢ mesmo os seus problemas. O
lider deve deixar que o seu seguidor tome conta da conversa, deixando-o falar durante a
maior parte do tempo, sem nunca o interromper mesmo que ndo concorde com o que
esta a ser dito. E importante que o lider se mostre uma pessoa paciente e disponivel para
ouvir encorajando os outros a expressam-se. Por isso, “interessar-se verdadeiramente
pelas pessoas” (Carnegie, 1952: 78) ¢ uma das regras de ouro, tal como saber o nome
dos liderados com quem fala. Nao ha nada no Mundo de que o Homem se orgulhe mais

do que o seu nome proprio.

Considerando Cialdini (2001) como exemplo, as conversas informais durante o dia de
trabalho sdo a oportunidade ideal para descobrir, pelo menos, uma area comum de
diversdo, quer seja um passatempo, um clube ou at¢ mesmo uma série. Por norma, estas
conversas tém espaco nas areas partilhadas da organizacdo e podem acontecer na hora

de pausa para o café ou a hora de almogo, entre uma marmita e outra e sdo estes
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processos de socializagdo que contribuem para a reproducdo da cultura de uma

organizagdo — tematica abordada no Capitulo 1.

Nao obstante, ¢ independentemente do sitio onde estas conversas acontecem, o que ¢
realmente importante ¢ cedo estabelecer esta relagao de proximidade de forma a criar
uma “presun¢do de boa vontade e confiabilidade” (Cialdini, 2001: 74). Desta forma,
torna-se muito mais facil que as pessoas estejam a favor do lider aquando, por exemplo,

de um novo projeto ou de uma decisdao que acarrete mudangas.

Apercebemo-nos também que os elogios e o encontro de semelhangas nao servem
apenas para o lider conquistar a simpatia dos seus seguidores ou para cultivar uma
relacdo saudavel e amigavel. Ao fazer com que gostem de si, o lider pode igualmente
estar a reparar alguma relagdo ou tornar um dos seus liderados produtivo novamente,
visto que muitas dessas vezes o seguidor se sente apenas mais um no meio de tantos

outros, experienciando indiferenga em relacdo a sua presenca.

Outro dos principios persuasivos € o principio da reciprocidade, o que significa que o
lider deve dar aquilo que gostaria de receber de volta. E claro que, neste caso, nio
estamos a falar de oferecer bens materiais, visto essa ser “uma das aplicagdes mais

grosseiras da regra da reciprocidade” (Cialdini, 2001: 74).

A reciprocidade, como a propria palavra indica, passa pelo lider ter a mesma conduta
que deseja que os seguidores tenham para consigo. Esta reciprocidade passa por
comportamentos como a confianga, a cooperagdo ou simplesmente a boa educacdo. Os
liderados, tal como haviamos visto no capitulo anterior, devem ser o espelho do seu

lider.

Por exemplo, quando alguém agradece pela ajuda prestada, ndo nos devemos cingir a
simples resposta “de nada”. Ao invés disso, devemos mostrar satisfacdo por ajudar e
disponibilidade para o fazer sempre que se mostrar necessario, gerando, assim, o

sentimento de agradecimento, que mais tarde se traduzira em cooperacao.

As formas de persuasdo ndo ficam por aqui. Ligada também a esta arte esta o principio

da prova social. Sendo o Homem uma criatura social, tende e depender fortemente de
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quem o rodeia, pelo que a sua opinido ¢ altamente influencidvel, refletindo-se no seu

agir, pensar e sentir.

A persuasao pode ser consideravelmente mais eficaz se esta vier dos nossos pares do
que por alguém superior ou inferior a noés. Tendo como exemplo, quando queremos
comprar alguma coisa, o testemunho de alguém que ja tenha comprado esse mesmo
produto funciona melhor se estiver nas mesmas circunstanciais que ndés. O mesmo se
passa nas organizacgdes. Se 0 nosso colega, que estd nas mesmas circunstancias que nos,
‘comprar’ a ideia vendida pelo lider, as probabilidades de fazermos o mesmo sdo muito
altas, provando que a “influéncia ¢ muitas vezes melhor exercida horizontalmente do

que verticalmente” (Cialdini, 2001: 75).

Outro dos fatores ligados a persuasdo ¢ o principio da consisténcia. Como vimos
anteriormente, “gostar ¢ uma forca poderosa” (Cialdini, 2001: 76), mas a persuasdo
envolve muito mais do que fazer com que os liderados se sintam confortaveis em
relagdo ao seu lider, a sua ideia ou ao seu produto.

Em paralelo a gostarem do lider, como ja falamos, ¢ necessario que os seguidores se
comprometam com as suas fungdes, existindo duas formas possiveis de o fazerem: criar
um sentimento de obriga¢do perante o lider — como haviamos visto no principio da
reciprocidade — e a outra ¢ fazer com que as pessoas se comprometam publicamente, de
forma a existir testemunhas. O objetivo ndo ¢ obrigar os liderados a executar as suas
tarefas, mas sim fazer com que eles as fagam de livre e espontianea vontade, sendo esta

uma das metas, mas também a esséncia da lideranca.

E também segredo do ato de bem persuadir o principio da autoridade, sendo que, neste
sentido, ndo estamos a falar do lider fazer uma demonstracdo 6bvia do seu poder.
Estamos, sim, a referirmo-nos de uma autoridade proveniente da experiéncia e do
conhecimento. O lider deve expor o seu saber aos seus seguidores, ndo assumindo que
este ¢ autoevidente. Em concordancia com Cialdini (2001), os lideres devem,
primeiramente, certificar-se que os seus seguidores sdo capazes de ganhar a sua propria

experiéncia antes mesmo de exercer a sua influéncia.

Por vezes, esta ndo ¢ uma tarefa facil. A verdade é que ndo se pode apenas pregar os

diplomas a parede na remota esperanga que os seus seguidores reparem na sua
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existéncia. No entanto, existem formas de contornar esta situacdo. Um grupo de pessoas
antes de comecar a trabalhar pela primeira vez, por norma, junta-se numa atividade
social, quer seja um almogo, um jantar ou qualquer outra atividade ludica, de forma a
conhecerem-se melhor. Estes encontrem afiguram-se como uma excelente oportunidade

para o lider demonstrar experiéncia e conhecimento sem se transformar num ditador.

A tltima forma de persuasdo que acreditamos ser importante referir, tendo como
referéncia Cialdini (2001), é o principio da escassez. De acordo com o autor, inimeros
estudos mostram que itens e oportunidades sao vistos como mais valiosos a medida que

ficam menos disponiveis.

No contexto organizacional, o principio da escassez pode ser aplicado tanto nas ofertas
como no tempo, tendo em conta no seu nimero existente como na sua data limite,
respetivamente. A titulo de exemplo, os gestores podem aprender com os retalhistas
como enquadrar as suas ofertas ndo em relagdo ao que as pessoas estdo a ganhar, mas
em relacdo ao que elas estdo a perder, caso nao fagam nada em relagdo a informagao
que lhes foi dada, de forma a valorizar a oferta. O poder persuasivo da exclusividade
pode ser dominado por qualquer gestor que tenha acesso a informagdes que “ndo estdo
amplamente disponiveis” (Cialdini, 2001: 79) e que gostaria de ver essa ideia/iniciativa

aplicada a organizagdo em que se encontra inserido.

Nenhuma oferta de informagdo exclusiva, nem o encorajamento para tirar partido dela
deve apenas ser feita se for genuino. Caso se perceba que o alerta ou a oferta nao foi
feita com bom fundo, a outra pessoa, no futuro, fard o mesmo. Por outras palavras, a
pessoa que fez a oferta com segundas intencdes pagard na mesma moeda, pois vai-se
interligar com o principio da reciprocidade, que transparece que ndés damos aquilo que

recebemos.

E impossivel desvincular a persuasdo da ética, visto esta ser uma varidvel fundamental
neste processo. O uso de incentivos pode ser complicado no sentido em que levanta
algumas questdes €ticas, muitas vezes dificeis de ser respondidas em virtude da sua

ambiguidade.
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Embora a persuasao figure uma forma de os lideres conseguirem que os seus seguidores
fagam o que eles tanto anseiam, ¢ muitas vezes olhada como uma forma de troca
econdmica e ndo como uma forma de poder, e ¢ por isso que a persuasdo ¢ olhada cada

vez com mais desconfianga, tal como a analise prévia aos tipos de poder revelaram.

De acordo com Grant (2015), e numa 6tica mais moralista, ¢ importante ndo so fazer o
que ¢ certo, como também ¢ importante fazé-lo pelo motivo certo. Quando o lider tenta
persuadir o seu subordinado, tem de o fazer sem segundas intengdes, ou seja, sem o
objetivo de o prejudicar o falsear a sua opinido. Apenas se cumprirem estes requisitos,

0s propositos persuasivos do lider serdo moralmente validos.

62



Parte II: Trabalho de Campo

4. Método de Investigacao

Com o presente estudo pretendemos descobrir que praticas comunicacionais, em
ambiente organizacional, sdo usuais por parte do lider para persuadir/convencer os

subordinados da sua posigao.

Esta questao, que serve de fio condutor a investigagdo, pode ser dividida em trés partes:

ambiente organizacional; lideres e liderados; e taticas de influéncia.

Neste sentido, € para comprovarmos 0s conceitos tedricos previamente expostos,
mostra-se necessario a recolha de testemunhos reais de lideres e liderados, cujo
quotidiano ndo s6 se pauta pelo ambiente organizacional, como também pela dindmica

lider-liderado.

Escolhemos como método de investigacdo o método qualitativo na variagdo de
entrevistas semi-diretivas, dando oportunidade de o entrevistado estruturar “o seu
pensamento em torno do objeto perspetivado” (Albarello ef al., 2011: 87), evitando que

se disperse em torno de temas ndo pertinentes para a investigagao.

Além de ser uma pratica de recolha frequentemente utilizada, ¢, acima de tudo, a pratica
que mais se adequa ao nosso estudo, uma vez que permite que o interlocutor se exprima

de forma livre, utilizando as palavras que pretender e pela ordem que desejar.

Estamos, assim, perante uma investigacao interpretativista, que nos possibilita depurar o
ponto de vista do inquirido observado, uma vez que se centra na experiéncia que este
atribui aos fendmenos, que ¢, neste caso, a influéncia que um lider tem em relacdo ao

seu subordinado.
A opc¢do de investigacdo tomada, e que prima pela recolha de dados verbais, permite

que tanto os lideres, como os liderados, relatem os fendmenos conforme a sua

perspetiva, enfatizando o que ¢ mais importante, na perspetiva de cada um. O nosso
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papel sera apenas guiar os entrevistados para que estes nao se afastem do tema das
questdes de investigagao.

Através da confrontagdo dos dados empiricos com o enquadramento tedrico, teremos
oportunidade de ganhar entendimento, profundidade e, eventualmente, descobrir novas

relagdes nos fenomenos investigados.

4.1. Painel de Conveniéncia

O painel ¢ constituido por um total de dez pessoas, sendo uma amostra nao
representativa e nao probabilistica. Uma vez que foi escolhida diretamente, impede que
os resultados sejam generalizados, embora se deposite confianga no valor que possam

acrescentar.

Do painel fazem parte cinco lideres e cinco liderados, cuja faixa etaria se situa entre os

50 e os 65 anos de idade, pertencendo a diferentes organizagdes de diferentes sectores.

Esta restricdo etaria justifica-se pela maturidade e experiéncia profissional que os
inquiridos apresentam, possuindo um percurso mais solido, e, principalmente,
constituindo uma fonte de informacdo ndo s6 mais complexa, como também mais

completa.

O facto de os inquiridos fazerem parte de diferentes organizagdes, cujas areas de
negdcio também variam, acabam por reforgar o interesse inerente a nossa investigacao.
Tendo em conta que a mesma se centra no ambiente organizacional € importante
analisarmos diferentes realidades, uma vez que o que se aplica a uma organizacdao ndo

se aplica obrigatoriamente a outra.

Considerando o que referimos anteriormente, os inquiridos, ao pertencerem a ambientes
de diferentes naturezas, relatam também realidades diferentes, dando-nos a
oportunidade de analisar e at¢é mesmo de cruzar praticas totalmente dispares,

potenciando uma vez mais a riqueza dos dados recolhidos.

Em virtude do que previamente foi referido, estamos perante um painel de

conveniéncia.
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4.2. Apresentacio das Entrevistas

Uma vez que o painel estd dividido entre lideres e liderados, escolhemos, também,
diferenciar as perguntas das entrevistas. Nao obstante, as questdes tém por base os

mesmos topicos tedricos.

E neste sentido que esta divisao acontece, uma vez que a esséncia deste estudo — e que
voltamos a relembrar — ¢ descobrir, em ambiente organizacional, que praticas
comunicacionais sao usuais por parte do lider para persuadir/convencer os subordinados

das suas posicoes.

Para tal, ¢ preciso inquirir lideres, como também liderados para ndao sé termos uma

percecao de cada lado, como também a forma como se percecionam um ao outro.

Optamos por manter a anonimidade dos inquiridos ndo s6 para preserva-los, mas

também por se ter tornado num elemento essencial a sua participagao nestas entrevistas.

Com esta diferenciacdo, ndo pretendemos analisar as diferencas entre os lideres e
liderados, mas a forma como o lider persuade/convence o seu subordinado e as suas

respetivas repercussoes, havendo um cruzamento entre as respostas de ambos 0s grupos.

Assim, as questoes colocadas aos lideres (podendo ser adaptadas ao longo da entrevista)
passaram pelos seguintes temas:

1. No seu entender, o que ¢ uma organizagao?

2. Enquanto lider, como promove a maneira de a organizagdo trabalhar e de as
pessoas se relacionarem no seu seio?

3. Para além da posi¢do hierarquica que ocupa, o que faz de si um lider?

4. Por que razdo acha que tem subordinados/colaboradores? Ou os subordinados
seguem-no, aceitam as suas indicag¢des/ordens, porque ¢ um chefe/lider? Ou
acha que pode haver eventualmente outros motivos?

5. Que técnicas utiliza para os influenciar (de forma a que eles cumpram as suas
ordens/sugestdes/indicagdes)?

6. Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir algum  dos

subordinados/colaboradores foi mal interpretado (eticamente incorreto)?

65



Por sua vez, as questdes colocadas aos liderados (podendo ser adaptadas ao longo da
entrevista) basearam-se em:
1. No seu entender, o que ¢ uma organizagao?
2. Enquanto membro integrante de uma organizagao, o que o faz sentir parte dela?
3. Para além da posi¢ao hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de uma
organizagdo? Sente-se ligado ao seu seio? Como?
4. Que caracteristicas de lideranga reconhece no seu lider?
5. Sente-se influenciado por ele [lider]? Quando e como?

6. Alguma vez achou que a forma como o influenciou foi incorreta?

As questdes que constituem as entrevistas nascem do enquadramento teérico e da sua
respetiva organizagdo. Para que todos os conceitos significativos sejam abordados,
foram formuladas duas perguntas para cada capitulo tedrico e adaptadas aos lideres e

aos liderados.

As primeiras duas perguntas (1 e 2) surgem do primeiro capitulo intitulado “Cultura e
Comunicacdo Organizacional”, que explica o que ¢ uma organiza¢gdo, mas também
como se promove a cultura no seu meio. Embora a pergunta “no seu entender, o que ¢é
uma organizacao?” seja igual para lideres e liderados, a segunda foi ajustada aos pontos

de vista de cada grupo de forma a compreender o funcionamento de uma organizagao.

As perguntas 3 e 4 foram formuladas considerando o segundo capitulo do
enquadramento teorico “Lideranca e Influéncia Social: lideranga, lideres e liderados”. A
pergunta 3 “para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um lider?” para
os lideres e “para além da posicdo hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de
uma organizagdo? Sente-se ligado ao seu seio? Como?” para os liderados procura

revelar o peso da posicao hierdrquica para os dois grupos.

No entanto, a pergunta 4 “por que razao acha que tem subordinados/colaboradores? Ou
os subordinados seguem-no, aceitam as suas indicagdes/ordens, porque ¢ um
chefe/lider? Ou acha que pode haver eventualmente outros motivos?” para os lideres e
“que caracteristicas de lideranga reconhece no seu lider?” para os liderados continua na

tematica da lideranca, esclarecendo as duas perspetivas.
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As ultimas duas questdes (5 e 6) espelham o também ultimo momento do
enquadramento tedrico — “Comunicagdo, Influéncia e Persuasao” — que retrata a forma
de comunicacdo do lider, bem como as suas técnicas de persuasdo. De forma a explicar
estes conceitos, foram feitas, uma vez mais, perguntas diferentes a cada grupo.
Quisemos saber, por parte dos lideres, “que técnicas utiliza para os influenciar (de
forma a que eles cumpram as suas ordens/sugestdes/indicagdes)?” e, por parte dos
liderados, “sente-se influenciado por ele [lider]? Quando e como?”” com o propoésito de
levantarmos as informagdes que vao ser retiradas das entrevistas, percebendo como se
vao cruzar. De maneira a terminar a entrevista, € como acreditamos nao ser possivel
dissociar a persuasdo da ética, questionamos aos lideres se “alguma vez sentiu que ao
estar a persuadir algum dos subordinados/colaboradores foi mal interpretado
(eticamente incorreto)?” e aos liderados se “alguma vez achou que a forma como o
influenciou foi incorreta?” para que fosse possivel uma comparacao das respostas de

ambos 0s grupos.

Embora haja um guido estruturado e cuidadosamente pensado, como detalhado acima,
as questdes tornam-se naturalmente semiestruturadas. As perguntas que, a partida, estdo
jé& formuladas de acordo com o enquadramento tedrico podem sofrer alteragdes ao longo
das entrevistas, adaptando-se ao que estd a ser dito pelo entrevistado com o objetivo de

tornar a recolha de informac¢ao mais completa e precisa.

4.2.1. Entrevistados

TABELA 1: PAINEL REFERENTE AOS LIDERES

Lideres
Participante Idade Funcgao Organizagao
Chefe de Automovel Clube
Lider 1 65
Departamento de Portugal
Ginasio Clube
Lider 2 54 Diretor-Geral
Portugués
Autoridade de
Supervisao de
Secretario-Geral
Lider 3 52 Seguros e Fundos
de Pensoes
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Hospital de Santa
Lider 4 51 Médico .
Maria

Diretor Logistica e
Lider 5 50 Portugal Telecom
Compras

Fonte: Elaboragao propria

TABELA 2: PAINEL REFERENTE AOS LIDERADOS.

Liderados
Participante Idade Funcao Organizacao
Automoével Clube
Liderado 1 61 Administrativo
de Portugal
Técnico Agéncia para o
Liderado 2 55 Administragao Desenvolvimento ¢
Publica Coesao. L.P.
IT Technical
Liderado 3 55 ' Millennium BCP
Architect
Liderado 4 51 Educador Infincia APAC
Liderado 5 50 Técnico Aeronaves OGMA

Fonte: Elaboragao propria

4.2.1.1. LIDERES

A organizacio e o relacionamento no seu seio

As duas primeiras perguntas visam perceber se existe entendimento, por parte dos
lideres, do que ¢ uma organizagdo, ndo s6 no campo teodrico, mas também e,
especialmente, no campo pratico. A seguir, a segunda pergunta serve entdo para
compreender se a no¢ao da importancia do relacionamento entre as pessoas no seio da

organizagao existe e se a mesma ¢ promovida.

P: No seu entender, o que é uma organizagdo?
O lider 1 afirma que “uma organizagdo na palavra que temos tem de ser um grupo de
trabalhadores, que estdo unidos num espirito comum e que todos seguem 0 mesmo

objetivo”.
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Por sua vez, o lider 2 evoca a organizacdo como algo que “que tem um objetivo, um
fim, e, portanto, tem uma determinada estrutura”.

Interrogado sobre a mesma questdo, o /ider 3 cruza estas tonicas ao caracterizar uma
organizacdo como ‘“uma multiplicidade de individuos, que tém de interagir de forma
permanente num determinado quadro normativo (...) mas que t€m em comum o facto

de estar bem identificado o objetivo para o qual todos eles concorrem no seu dia-a-dia”.

Ultrapassando a questdo dos objetivos, o lider 4 foca nas posi¢des hierarquicas ao
acreditar que “uma organizacdo ¢ uma estrutura empresarial, ou ndo, que tem a sua
hierarquia bem marcada em que cada pessoa que trabalha nessa mesma organizagdo

devera saber qual ¢ a sua propria posicao”.

De forma a terminar a defini¢do do conceito de organizacdo pela perspetiva de um lider,

3

o lider 5 definiu que “uma organizacdo ¢ um conjunto de pessoas, um conjunto de
sistemas, um conjunto de espaco, que tem como objetivo um fim, que pode ser a

prestagdao de um servigo, pode ser a produgdo de um bem, tendo valores, missao”.

P: Enquanto lider como promove a maneira de a organizagdo trabalhar e de as
pessoas se relacionarem no seu seio?
O lider 1 comeca por comparar o funcionamento da organizagdo “a uma equipa de
futebol. Portanto, ¢ necessario um capitdo e o capitdo cabe-me a mim. Os outros sdo

parte da engrenagem e todos funcionam com um objetivo comum”.

J& o lider 2 pde de parte as comparagdes com o desporto e tenta “que haja uma relagao o
mais afével possivel, o mais proxima possivel...”, explicando que “tratamo-nos todos
por tu, respeitando as hierarquias, como ¢ logico, mas tentamos sempre que haja aqui
um grande entendimento entre as pessoas e todos sabem perfeitamente qual ¢ que € o

objetivo que queremos alcangar”.

O lider 3, quando pensa no funcionamento de uma organizagdo, procura “comunicar as
pessoas em primeiro lugar aquilo que a organizacdo entende serem os valores
matriciais, os valores mais prioritarios, mas que nao sdao muito diferentes dos valores

que eu também acho que o individuo deve ter enquanto cidaddo na sociedade”.
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Porém, “para que tudo funcione” afirma o /ider 4, “deve haver reunides interpares em
que os objetivos sdo esclarecidos e sdo definidos e em que aquilo que se pretende de

cada uma das pessoas da organizacao fica bem definido”.

O lider 5 prefere criar relagcdes de proximidade e conta que tem uma casa no Alentejo,
onde ja organizou eventos com a sua equipa “para poder, enfim, despertar, para
podermos partilhar, para estarmos mais a vontade, para criarmos confianca entre nds,
para estarmos num ambiente fora do ambiente profissional para nos pudermos conhecer
melhor... onde ndo ha o chefe e o colaborador”. Estas atividades fora do ambiente
profissional ajudam a “cimentar o relacionamento, porque quando tu lideras uma
equipa, tu tens de saber trabalhar com cada um deles, tu tens de conhecer cada pessoa,
tu tens de conhecer cada pessoa que trabalha contigo e, por vezes, tens de o fazer até no

aspeto pessoal”.

A lideranca e o seu reconhecimento no seio da organizacio

O prosseguir da entrevista traz-nos mais duas questoes, cujo intuito passa por perceber
se os lideres sdo conscientes daquilo que faz deles, efetivamente, lideres, e também de
perceber se t€ém seguidores sO pela posi¢do hierarquica que ocupam ou se existem mais

motivos para além disso.

P: Para além da posi¢do hierarquica que ocupa o que faz de si um lider?
Para o lider 1 “a lideranca ¢ a ordem, o sentido de orientar, persuadir as pessoas a
trabalharem bem, a fazer o melhor que sabem e ninguém deve ser penalizado pelo facto

de errar. Vamos errar, vamos corrigir”.

No entanto, o /ider 2 prefere “ser reconhecido, ser um exemplo para os outros. Portanto,
tentar sempre muito assertivo, ser afavel com todos... No fundo, ser um exemplo para

todos os meus colegas que trabalham na empresa”.
O lider 3 tem uma perspetiva diferente ao achar que o que “faz de mim um lider € as
equipas com quem trabalho conseguirem, digamos, adotar comportamentos e obter

resultados numa perspetiva de partilha de reconhecerem que aquele € o objetivo™.
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Também focado na relacdo com as pessoas estd o lider 4, que se considera “uma pessoa
que sabe ouvir os outros, quando colocam os problemas e sou alguém que tenta resolver
os problemas criados sem que haja conflito. Se houver necessidade de ir a luta, entre
aspas, vou a luta, mas tento sempre pela via do nao-conflito conseguir resolver as
situagdes € penso que as pessoas com quem trabalho € que me consideram e que me

veem como lider”.

Para o lider 5 o que faz dele um lider ¢ “o reconhecimento que a minha equipa me vé
como tal, reconhecimento no trabalho, no esfor¢o. Temos de ser os primeiros a dar o

exemplo, temos de trabalhar mais do que eles para estarmos sempre por cima”.

P: Por que razdo acha que tem subordinados/colaboradores? QOu os
subordinados seguem-no, aceitam as suas indicag¢oes/ordens, porque é um chefe/lider?
Ou acha que pode haver eventualmente outros motivos?

O lider 1 comeca por explicar que ndo entende “a palavra subordinados”, afirmando que
“todos nds trabalhamos com um objetivo. H4 quem dirige e todos nds fazemos. Quando
um erra, erramos todos. Aceitam todas as indica¢des que eu dou e nds temos uma
permuta de informagdo, que nem todas as coisas que o lider diz tem sempre razdo. De

vez em quando, ndo tem”.

O lider 2 prefere destacar que reconhecem em si “um exemplo e, portanto, como tal,
acho que me seguem por isso, porque consigo estabelecer relagdes de grande
afetividade e de grande afinidade com as pessoas e considero que consigo ser um

exemplo para todos”.

Contudo, o lider 3 acha que “todos nds que gerimos pessoas temos sempre ao longo de
cada exercicio varias situagdes. (...) Eu trabalho para isso, para conseguir convencer os
meus colaboradores quando lhes peco um projeto, invisto sempre na fase preparatoria.

Eu nunca peco um projeto sem explicar primeiro”.

Para 14 da explicacdo vai a relagdo do /lider 4 com quem trabalha ao afirmar que
“consigo ser justa também nas decisdes que tomo e nas avaliagdes que tomo

relativamente as pessoas € penso que, essencialmente, € isso. E o0 ndo ser uma pessoa

que cria conflitos e que, além disso, consegue resolver os conflitos que sdo criados”.
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Por sua vez o lider 5 justifica a posicdo que ocupa “porque acredita, porque eu ja
demonstrei e porque eles ja foram comigo lado a lado e perceberam que indo comigo ¢
mais facil”. Este lider faz-se ainda valer da sua experiéncia e conhecimento e € por isto
que os seus liderados “sentem conforto na minha pessoa para puderem desempenhar a
sua fung¢do, ou seja, um lider ¢ como algo mais velho que nds vemos, nao ¢... E esta ali
0 poco da sabedoria, da experiéncia, da razdo acima de tudo e € nesse sentido que eles

me seguem”.

A persuasio e o convencimento e os problemas éticos

Com o objetivo de aprofundar a conversa, as duas ultimas perguntas pretendem delinear
as estratégias de persuasdo e convencimento € também as possiveis questdes éticas

associadas a estas estratégias.

P: Que técnicas utiliza para os influenciar (de forma a que eles cumpram as
suas ordens/sugestoes/indicagoes)?
O lider 1 defende que “responsabilizando-os [liderados] para eles ganharem

responsabilidade de saberem fazer”.

Porém para o lider 2 a melhor estratégia para que os liderados sigam as suas diretrizes ¢
“eles fazerem parte da solucdo”. Esta forma de influéncia “faz com que as pessoas se
sintam parte do projeto e contribuam para o projeto e, portanto, sentem-se entre aspas

obrigadas a que isso se verifique”.

Por seu turno, “procurar envolver as pessoas nos projetos” ¢ o que ¢ defendido pelo
lider 3, mas, por outro lado, “permitir, também, dar sempre espago suficiente para que a

pessoa possa dar o seu proprio contributo™.

A técnica utilizada pelo /ider 4 ¢ o exemplo ao “tentar ver e leva-los a fazer as coisas
que sdo necessarias e sobretudo dando-lhes exemplos semelhantes e tentando-lhes
explicar o porqué das coisas”. Em situacdes mais especificas, como este lider continua a
explicar, “ha pessoas que mantém uma ideia muito numa outra area e tenho de ser mais
incisiva e, as vezes, tenho de dizer que tem de ser feito, porque tem de ser feito”. No

entanto, ndo € o tnico que adota esta técnica.
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O lider 5 também compreende que “tens de fazer, explicando, demonstrando por que ¢
que se foram para o lado que lhes mandam ou se vao por outros caminhos, dando
exemplos de erros que ja tenham sido cometidos, de situagdes semelhantes que ja
tenham acontecido”. Demonstrar, no fundo, por que ¢ “que as minhas opinides, que as

minhas sugestdes os leva ou nos leva a todos a cumprir o objetivo”.

P: Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir algum dos
subordinados/colaboradores foi mal interpretado (eticamente incorreto)?
“Nunca fui incorreto para nenhum colega do meu trabalho”, comega por explicar o /ider
I que garante que “dentro dos subordinados nunca fui incorreto. Procurei sempre ser o
melhor de forma a ter a confianga deles e tenho tido. Se algum dia (...) prejudiquei
alguém foi mesmo sem querer. Nao ha intencdo, nunca, de prejudicar alguém. O

objetivo ¢ sempre melhorar, melhorar, melhorar”.

O lider 2 afirma que tem “muito cuidado com esse tipo de coisas, porque € iSsoO mesmo
que pode fazer a diferenca, eticamente a gente ser sempre muito retos com as pessoas’.
Mesmo sendo cuidadoso, este lider ndo deixa nada por dizer “porque quero que as
pessoas saibam exatamente aquilo que eu penso acerca delas e daquilo que elas fazem.

Isso € muito importante, tanto para o bem como para o mal”.

O lider 3 garante que as “questdes de ética ndo me tém acontecido muito. Muitas vezes
¢ a gente perder um bocadinho, saltar-nos a tampa e usar palavras que se calhar sdao
fortes demais para aquele contexto e depois o melhor ¢ quando nos apercebermos disso

pedir desculpa, mas pedir desculpa genuinamente”.

Contrariamente a este, o lider 4 explica que “isso ja me aconteceu € ndo tenho qualquer
problema depois em chamar as pessoas a parte... Essencialmente, ¢ assim, eu nunca
chamo a aten¢@o na presenga de outros. Portanto, escolho sempre estarmos sé nds os
dois e tentar esclarecer a situacdo e ja me aconteceu perceber que estava a ser mal

interpretada”.

Ja o lider 5 atfirma que “ndo, nunca senti isso, porque, de facto, as pessoas gostam de
trabalhar comigo. Ou seja, eu tenho essa sorte, porque eu gosto de pessoas... Ainda sou

daquelas pessoas que a palavra ¢ um contrato”.
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4.2.1.2. LIDERADOS

A organizacio e a integracio no seu seio

A semelhanga da conversa com os lideres, a conversa com os liderados comega,
primeiro, com a perce¢do se existe entendimento do que ¢ uma organizagao e, a seguir,
depreender que elementos e/ou agdes fazem com que os liderados se sintam parte

integrante da organizagao.

P: No seu entender, o que é uma organizagdo?
Para o liderado 1 “uma organizacdo ¢ uma empresa, um conjunto de pessoas onde
mandam, que organizam, portanto, um determinado trabalho e trabalhamos para um

determinado objetivo”.

No entanto, para o liderado 2 uma organizacdo seria, idealmente, “um sitio onde as
coisas estivessem organizadas de forma a que cada um soubesse quais sdo as suas
tarefas, as suas fung¢des, as suas atribuicdes, o que € que tinham de executar e isso sim ¢

uma organizagao”.

J& o liderado 3 ndo se foca na organizacdo como um °‘sitio’, mas sim como ‘“um
conjunto de pessoas, digamos assim, que de forma organizada trabalham, operam no

sentido de atingir os objetivos dessa organizacao. Seja ela de que tipo for”.

Na dtica do liderado 4 uma organizacdo também se foca nas pessoas, afirmando que
esta “¢ composta por varias pessoas, no meu entender, onde haverd alguém acima que

lidera tudo o resto. Ou seja, um organograma, digamos assim”.

J& o liderado 5, também se mantendo fiel a importancia das pessoas, vai mais longe
acredita que “uma organizacdo, no meu entender, pode ser uma organizacao de trabalho,
na qual had varios colaboradores, que interagem a nivel pessoal e cooperativo. Uma

familia tnica... Tentar desenvolver um trabalho so6 para o satisfazer no total”.

P: Enquanto membro integrante de uma organiza¢do, o que o faz sentir parte

dela?
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Se o liderado 1 afirma que se sente como “um membro executante, porque tenho
mesmo de cumprir e fazer as tarefas que tenho”.

J& o liderado 2 tem uma visdo totalmente diferente e acredita que “faz-me sentir parte
dela se puder dar opinides, puder dar sugestdes, se a minha voz for ouvida ou se a
minha experiéncia, o0 meu conhecimento, for tido em conta ou... Isso ¢ que me faz

sentir parte dela”.

Quem partilha também deste sentimento € o /iderado 3 que acredita que faz parte de
uma organizacgao ao “sentir que muitas das ou algumas coisas que eu digo ou proponho
ou sugiro sdo adotadas, praticadas pelas outras pessoas da organizacdo. Isso faz com

sejamos um grupo, sejamos uma organizagao”.

Ja o liderado 4, a seu ver, fazer parte de uma organizagdo seria “fazer parte integrante
mesmo de tudo o que se passa 1a. Ou seja, falarmos de tudo abertamente, resolvermos

tudo em conjunto, digamos assim, ¢ isso sim fazia-me sentir mesmo parte dela”.

O liderado 5 afirma que se sente “realizado com aquela organizacdo toda. Porque ha
inventivos e ndo ha incentivos da parte de quem manda... Porque quem realiza nunca
tem opinido e nunca ¢ ouvido”. Apesar disto, este lider considera-se “integrado na
organizagdo, porque ¢ tudo um bolo s6 e vamos a procura do lucro pessoal e da

empresa’.

A posicao hierarquica e o papel do lider

Depois da defini¢do do conceito de organizacdo e da identificagdo dos elementos que
ligam os liderados a organizacgdo, queremos saber de que forma os liderados se sentem

ligados ao seio da organizagdo e que caracteristicas de lideranca atribuem ao seu lider.

P: Para além da posi¢do hierdarquica que ocupa, o que faz de si um membro de
uma organizagdo? Sente-se ligado ao seu seio? Como?
O liderado 1, em resposta, afirma que se sente membro de uma organizagdo ao
“trabalhar com um determinado objetivo. Sinto-me ligada, porque dou sempre o meu
melhor e tento fazer o trabalho que me esta destinado. Neste caso, ¢ o atendimento.

Fago sempre o meu melhor e ¢ uma coisa que gosto imenso de fazer”.
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Em concordancia, o liderado 2 afirma também que “ja me sinto de alguma forma
ligada”, no entanto ndo esconde que gostava de se sentir “mais util, mais... que sou

auténoma. Sentir que consigo fazer tarefas sem ter de estar a perguntar”.

Ja o liderado 3 nao apresenta essa necessidade, pois sente-se “ligado a organizagdo por
varios motivos. (...) um deles ¢ a quantidade de anos que ja trabalho no sitio onde
estou. Isso, de alguma forma, cria lagos ou ligagcdes emocionais com a organizacio e
depois ¢ também um pouco aquilo que disse ha pouco, que o envolvimento e a

participacao em determinadas decisdes que a organizagao toma”.

A ligacdo e a participagdo referida pelo liderado anterior sdo reclamadas pelo liderado 4
que diz que fazer parte do seio de uma organizagdo ¢ “participar mesmo nela. Sim.

Fazendo parte dela e participar em tudo o que se faz dentro da organizacao”.

Contrariamente aos liderados que ouvimos até agora, o liderado 5 tem algumas davidas
sobre a sua ligag¢do ao seio da organizagdo em que trabalha ao afirmar que faz “parte de
uma equipa de trabalho, na qual todos interagem e comunicam diretamente uns com 0s
outros para realizar o trabalho mais depressa e eficaz”. No entanto, o insucesso a nivel
monetario faz com que este lider nem sempre se sinta parte integrante da organizagao

em que trabalha, uma vez que “estou hd mais de 15 a 20 anos sem ser aumentado”.

P: Que caracteristicas de lideranga reconhece no seu lider?
O liderado 1, sobre o seu lider, comeca por afirmar que “acho que ela ndo tem poder de
lideranca. Ela ndo sabe liderar. Portanto, eu gosto muito dela, mas ndo sabe mandar,

acho eu”.

Nao obstante, o /iderado 2 ja reconhece o seu lider como tal, apontando “a educa¢do” a
qual acrescenta que “ndo ¢ uma caracteristica de lideranga, mas ¢ uma caracteristica...

do ¢ fundamental na lideranga, mas aprecio a educagao. ualidade das minhas duas
N fund tal na lid , d A qualidade d has d

lideres ¢ a educacdo. Nao o conhecimento, ndo a organizagao... Mas a educacio”.

O liderado 3 garante que “ndo lhe reconhego capacidades de lideranca no sentido em
que na area onde eu estou ele tem, em termos de ideias, as ideias muito bem organizadas

para o trabalho que nos fazemos. Reconhego-lhe essa capacidade que ¢é: ideias claras”.
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Essa capacidade de clareza e de abertura também ¢ transmitida pelo liderado 4, ao
afirmar que “o que eu reconhego sera que ele tem de falar sempre com as pessoas,
demonstrar o seu a vontade, a sua boa vontade e demonstrar que nao ¢ s6 lider para

mandar, mas também para falar e explicar abertamente tudo o que se passa”.

As mesmas ideias claras faltam a quem lidera o liderado 5 uma vez que afirma que “nao
consigo ver lideranca no meu lider, porque o meu lider pouco sabe do trabalho. Ainda
ha pouco entrou um lider com um ano [de experiéncia], eles ndo estdo integrados no

trabalho. Eles deviam integrar-se primeiro no trabalho e depois poderem dar opinides”.

A influéncia e os principios éticos do lider

Para terminar a conversa com os liderados, ¢ depois de percebermos o que faz dos
lideres verdadeiros lideres, queremos saber de que forma os lideres se sentem
influenciados, se existe alguma estratégia inerente a isso, € se essa influéncia trouxe

alguma vez problemas éticos.

P: Sente-se influenciado por ele [lider]? Quando e como?
O liderado 1 admite que se sente influenciado pelo seu lider na medida em que este lhe
comunica os objetivos da organizacdo, ao dizer “olha, temos isto, estes sdo os objetivos
que temos”. Este tipo de informacdo leva a que os liderados facam o seu trabalho,
“portanto, ai ¢ uma influéncia, porque se ela ndo disse nada, as pessoas acabam por... E

1sso influencia a parte positiva”.

Uma opinido diferente tem o liderado 2 ao afirmar que “ndo, ndo sinto de maneira
nenhuma. Sinto-me influenciada s6 na questdao de que se sao educados connosco, temos
de ser educados com eles e temos de ser educados com o resto do grupo, mas nao me

sinto influenciada. S6 a tranquilidade, mas de resto ndo”.

J& o liderado 3 admite que “sim, as vezes sinto-me influenciado por ele”, mas explica
que “ndo por cansago, isso ele fala demais, mas, como disse, as ideias, as coisas que ele
tem... A forma, as vezes, de ver determinado tipo de coisas, pronto, faz com que eu me
sinta influenciado por aquilo que ele diz e eu, de alguma forma, digo ‘ok, isto ¢

porreiro’”’.
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Quem ndo se deixa levar pelas ideias do lider € o liderado 4, que afirma sem duvidas
que “ndo me sinto influenciada pelo lider, porque tenho ideias proprias, tenho as minhas
proprias ideias e transmito-as ao lider e ele podera ou nio aceita-las, mas as minhas
ideias s3o as minhas ideias, portanto eu nao sou influenciada por ele”. Este liderado
explica também que, por vezes, ¢ necessario limar um pouco as suas ideias “e tentar

chegar a um consenso”.

Por sua vez, o liderado 5 afirma que se sente “muito influenciado, principalmente
quando ele [o lider] oprime que o trabalho tem de sair mais depressa”. Umas vezes de
forma mais simpatica, outras de forma mais opressiva, “a pessoa docilmente tem de ser

levada a fazer o trabalho”.

P: Alguma vez achou que a forma como o influenciou foi incorreta?
“Quer dizer, as vezes por pequenas porcarias que ndo t€m interesse, mas nao”, comeca
por explicar o liderado 1, concluindo que “acho que ela é uma pessoa educada e gosto

dela. Nao, ndo. Nunca influencia pela negativa, ndo”.

O liderado 2 também afirma nao ter sido influenciado incorretamente, explicando que
“nesta equipa, ndo (...) Mas nas outras equipas que ja estive durante muitos anos, ja tive
outros lideres que sim. Numa ou noutra questdo, sim, foram incorretos e influenciam de
modo a que fagamos coisas que ndo sdo as mais corretas, mas que eles querem que seja

assim, porque € o que lhes da jeito”.

Contrariamente aos primeiros dois testemunhos, o liderado 3 é mais assertivo e conta
que nunca foi influenciado pelo seu lider incorretamente, “porque se eu achar que a
forma como ele me esta a tentar influenciar ndo é correta, tenho o a vontade suficiente

para dizer que discordo daquilo que ele esta a dizer e contrapor a minha opinido”.

Igualmente assertivo € o liderado 4, que diz que “ndo, ndo me sinto influenciada pelo
lider, porque tenho ideias proprias, tenho as minhas proprias ideias e transmito-as ao
lider”. Consciente de que o lider pode ou ndo aceita-las, o /iderado 4 termina afirmando

que “as minhas ideias sdo as minhas ideias, portanto eu nao sou influenciada por ele”.
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Ja o liderado 5 mostra uma experiéncia totalmente diferente daquelas que foram

partilhadas até agora ao revelar que o seu lider “teve comportamentos eticamente

incorretos, quando tem um tom de voz diferente, quando € mais agressivo no modo de
29 ¢¢

falar e de agir gestualmente e dizer “tem de ser”, “¢ agora” e “tem de ser feito e acabou.

Oprime o trabalhador para fazer o trabalho o mais depressa possivel”.
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Parte II1: Analise e Reflexao

Tendo em conta o enquadramento tedrico, ao longo desta andlise vamos revisitar os
conceitos teoricos, que consideramos serem fundamentais para responder a pergunta de
partida: em ambiente profissional, que tipo de praticas comunicacionais sdo mais
eficazes ou usuais por parte do lider para persuadir/convencer os subordinados das suas

posicdes?

No quadro do fio condutor criado para as entrevistas no capitulo anterior — Trabalho de
Campo — a analise dos dados recolhidos e, por sua vez, os conceitos em destaque vao
estar relacionados com o ambiente organizacional; com os lideres e liderados; e com as

taticas de persuasdo e convencimento.

Hoje em dia, estamos rodeados de organizagdes que, quer queiramos quer ndo, acabam
por regular as nossas vidas e criar necessidades que pensdvamos ndo ter. As
organizagdes sdo, assim, um elemento facilitador e central do nosso quotidiano,
tornando as nossas necessidades mais faceis de satisfazer ao mesmo tempo que nos
permitem poupar tempo ¢ dinheiro.

Na otica do lider 3 uma organizagdo ¢ “uma realidade multicultural, que inclui um
nimero diverso de individuos, que necessitam de interagir de uma forma permanente
para concretizar um determinado resultado. E um espago complexo, onde o elemento
humano ¢ o elemento central e, como tal, tende a reproduzir a sociedade onde se

integra”.

O liderado 3 foca, também, a diversidade de pessoas que compdem a organizagdo,
afirmando que esta “¢ um conjunto de pessoas, digamos assim, que de forma organizada

trabalham ou operam no sentido de atingir os objetivos dessa organizagao”.

Tal como a organizagdo, a sociedade estd em constante mutagdo. Como ja referimos,
sdo as organizacdes que acabam por ditar ou até mesmo criar as nossas necessidades,
mas sempre numa constante corrida de adaptagdo as mudangas e as evolucdes que a

sociedade sofre constantemente, visto as organizacdes reproduzirem o seu modelo.
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Por reproduzirem o modelo da sociedade em que se inserem e para além de todas as
mudangas a que estdo consequentemente sujeitas, as organiza¢des podem, de uma forma
genérica e de acordo com Chiavenato (1992), serem consideradas como um sistema

aberto.

Esta reproducao do modelo da sociedade, como referiu o lider 3, esta relacionada com a
importdncia que as pessoas tém numa organizagdo e, consequentemente, no seu
funcionamento. Esta centralidade que o Homem ocupa ¢ desenvolvida na perspetiva

humana da organizagao, teorizada por McGregor (1965).

De acordo com o mesmo autor, os responsaveis pelas organizagdes passaram a valorizar
questdes de cariz humano, esfor¢ando-se “por tratar os seus empregados de maneira

mais equitativa e generosa” (McGregor, 1965: 71-72).

Quem se coaduna com esta forma humanista de encarar a organizagdo ¢ o liderado 5,
que, no seu entendimento, uma organizagdo “pode ser uma organizacao de trabalho, na
qual ha varios colaboradores, que interagem a nivel pessoal e cooperativo. Uma familia

unica...”.

Apos termos trazido a defini¢do do conceito de organizacdo, percebemos, em suma, que
a organizagdo estd em constante mutacdo e que nada mais € que o espelho da sociedade
em que vivemos € vice-versa. A organizagao pode ser, por isso, considerada um sistema
aberto. A vertente humana ganhou uma crescente relevancia por parte dos responsaveis
pela organiza¢do, havendo também um gradual aumento da preocupagdo com o

tratamento que ¢ dado a quem 14 trabalha.

Neste sentido, destacamos, logicamente, o conceito de organizagdo e,
consequentemente, a Teoria Organizacional e a vertente humana. Estes conceitos
ajudam-nos a compreender o ambiente em que os lideres se encontram inseridos e a
vertente humana veio ditar uma nova forma de trabalhar e de encarar as pessoas que

fazem parte da organizagao.

Com enfoque no papel do lider, queremos, a seguir, perceber que caracteristicas fazem

de alguém um lider e que caracteristicas de lideranca reconhece um liderado no seu
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lider. Esta analise apresenta ja uma variagao de pontos de vista, contemplando o lider e
o liderado, de forma a contrapor as suas perspetivas, tal como temos vindo a fazer ao

longo da nossa pesquisa.

De acordo com Kotter (2001), a lideranga ¢ um fendémeno que serve para dar resposta a
um dos desenvolvimentos mais importantes do século XXI: o aparecimento e grandes

organizagdes.

Em paralelismo com a organizagdo, a lideranca foi também estudada por um variado
leque de autores, podendo ser atribuido a este conceito igualmente varias definigdes.

Existem, por isso, diferentes teorias de lideranga e diferentes tipos de lider.

Ainda que exista esta polivaléncia de hipoteses teoricas no que diz respeito a lideranga e
ao papel do lider, nenhuma pode ser apontada como sendo totalmente certa ou eficaz.
Esta impossibilidade acaba por ser consequéncia das diferentes interpretagdes feitas por

cada um de nés e, em especial, pelos lideres responsaveis pelas organizacdes.

Embora exista esta falta de certeza, as diversas significagdes atribuidas ao conceito de
lideranga acabam por ter aspetos em comum. Estes aspetos, cujos significados acabam
por se encontrar, permitem definir o fenomeno da lideranca de forma genérica “como
um conjunto de atividades de um individuo que ocupa uma posi¢do hierarquicamente
superior, dirigidas para a condugdo e orientacdo das atividades dos outros membros,

com o objetivo de atingir eficazmente o objetivo do grupo” (Syroit, 1996: 238).

Com o progressivo aparecimento de organizagdes, a realidade em que estas se
encontram inseridas acabou por se tornar, naturalmente, mais competitiva e, por isso, a
realizagdo dos objetivos propostos, em paralelo com o fator humano, ganhou outra

relevancia.
A relevancia do cumprimento de objetivos numa organizacido ¢ comprovada pelo /ider

1, que carateriza a organiza¢ao fundamentalmente como um “grupo de trabalhadores

que estao unidos num espirito comum e que todos seguem o mesmo objetivo”.
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Na realidade organizacional, ¢ tdo necessario alcangar objetivos como alinhar as pessoas
em torno desses mesmos objetivos. Este ¢ o papel do lider, que tem como competéncia
fazer com que as pessoas que trabalham consigo se sintam parte da organizacdo e
também essenciais no cumprimento das metas tragadas, o que se vai mostrar

interessante, mais a frente, aquando da analise da inteligéncia emocional.

As metas tracadas ndo sdo apenas importantes para a organizagdo, sendo também
importantes para quem dela faz parte. O liderado I chega mesmo a afirmar que “¢

trabalhar com um determinado objetivo”.

Para isso, os lideres incentivam as pessoas que trabalham consigo a pensarem por si
mesmas e a partilharem as suas ideias, valorizando e estimulando o seu lado mais

criativo e inovador.

A Teoria Transacional e Transformacional — wuma especificagio da Teoria
Neocarismatica dos anos 80 — testifica este tipo de lideranga, que tem por base a
valorizagdo dos liderados. Nesta teoria, existe um especial enfoque na inteligéncia
emocional, que leva o lider a atingir as metas tracadas através da conducdo dos
sentimentos de quem o segue. Isto tende a fomentar a proximidade entre o lider e os

liderados.

O lider 1 revela ser exemplo dessa proximidade ao assegurar que leva “as pessoas a
fazerem o trabalho de forma a que gostem de o fazer. Nenhuma pessoa da minha equipa
sera contrariada a trabalhar, porque se houver uma pessoa que esteja contrariada num
grupo de trabalho, aquele grupo deixa de funcionar”. O lider em questdo afirma, ainda,
que para fazer com o grupo de trabalho funcione faz parte do seu papel “encaminha-los

de forma a ouvirem, ter palavras simples e objetivas que todas as pessoas entendam”.

As técnicas escolhidas pelo lider I para tratar os seus liderados mostra inteligéncia
emocional, que, de acordo com Goleman (2004) ¢ uma importante condi¢do no
exercicio da lideranca. A inteligéncia emocional afigura-se desta forma uma importante
ferramenta para o lider, capaz de o ajudar na gestdo das suas habilidades e da sua

relagdo com os outros.
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O liderado 2 valoriza a sua boa relagao com as suas lideres, contando que “a qualidade
das minhas lideres ¢ a educagdo. Nao a conhecimento, ndo a organizagdo... Mas a

educagdo”.

Outro exemplo de inteligéncia emocional na forma como gere as suas habilidades ¢ o
lider 5, ao afirmar que “temos de ser os primeiros a dar o exemplo, temos de trabalhar

mais do que eles para estarmos sempre por cima’.

Recordando o enquadramento teodrico, a inteligéncia emocional estd dividida em
competéncias sociais € em competéncias individuais. Um lider socialmente apto ¢ um
lider capaz de perceber as emogdes e de se interessar pelas preferéncias de quem
consigo trabalha, prevendo, em simultaneo, as necessidades dos seus liderados e o que ¢

capaz de os motivar.

“Quando tu lideras uma equipa, tu tens de saber trabalhar com cada um deles, tu tens de
conhecer cada pessoa, tu tens de conhecer cada pessoa que trabalha contigo e, por
vezes, tens de o fazer até no aspeto pessoal. Ou seja, se a pessoa tem filhos, se a pessoa
tem dificuldades financeiras, se a pessoa tem problemas de satde, enfim... Para
puderes, no fundo, perceber at¢ que ponto ¢ que tu podes trabalhar determinados
objetivos com essa pessoa”, assume o /ider 5, mostrando-se proximo dos seus liderados

sem nunca perder o foco das metas estabelecidas para e pela organizacao.

Acrescentando a sensibilidade, um lider com aptiddes sociais, sabe ainda ouvir, guia o
seu grupo de liderados, resolve contradi¢des dentro do grupo, levando-o a atingir os

objetivos estabelecidos.

O lider 4, para além de mostrar tracos de inteligéncia emocional, mostra-se socialmente
apto ao assumir-se como ‘“uma pessoa que sabe ouvir, sabe ouvir os outros quando
colocam os problemas e sou alguém que tenta resolver os problemas criados sem que

haja conflito”.

Porém, mesmo que o lider apresente todas estas caracteristicas capazes de cativar e
conquistar a confianca dos liderados, cabe aos liderados reconhecerem a lideranga na

figura do seu lider. O lider ndo pode, assim, autoproclamar-se como tal.

84



Esta coroacao dos liderados para com o lider € reconhecida pelo lider 5, que admite que
“a lideranca ndo ¢ algo que se imponha. A lideranga ¢ algo que ¢ aceite e um lider tem

de ser aceite e nunca tem de se impor”.

O Homem tende a converter-se num seguidor especialmente em momentos de transi¢ao
ou incerteza. Este acaba por se dirigir a quem ele considera capaz de lhe fornecer
respostas as suas perguntas de forma a reduzir os niveis de incerteza. E assim um lugar-

comum afirmar que a lideranga surge, apenas “apos o seguimento” (Ahuja e Van Vugt,

2010: 68).

Perguntamos ao lider 3 o que, para além da posi¢do hierarquica, o tornava num
verdadeiro lider. Em concordancia com a visdo de Ahuja e Van Vugt (2010) e também
dos restantes lideres, o /ider 3 explica que “a lideranca ndo ¢ um cargo, em primeiro
lugar, nem ¢ uma coisa que eu possa dizer ‘eu sou lider’. E um atributo do outro, nunca
do proprio. Ou seja, s6 os eventuais liderados ¢ que podem reconhecer esse estatuto de

lideranca”.

Podemos, desta forma, observar que existem varios tipos de seguidores: os aprendizes,
os discipulos, os lealistas, os apoiantes e os subordinados. Sendo que para esta andlise
os seguidores que mais relevancia tém sdo os subordinados. Este tipo de seguidores
. , , e ,
podem ser definidos como alguém que ¢ um seguidor “simplesmente porque alguém
mais acima na hierarquia quer que ele seja” (Ahuja e Van Vugt, 2010: 93). Assim
sendo, a partir de agora e at¢ ao fim desta analise, os liderados passardo a ser
denominados como subordinados sempre que estejamos a falar da sua dinamica com os

lideres e nao dos entrevistados.

No entanto, e de acordo com a Teoria Evolucionista da Liderancga, explorada por Ahuja
e Van Vugt (2010), ser seguidor de um lider ndo passa apenas por reconhecer a sua
lideranca, mas traz também muitos beneficios, tais como: unido, informac¢ao durante um
periodo de incerteza — transigdo, por exemplo — e a oportunidade de estar preparado

caso apare¢a uma possivel posi¢ao de lideranca adjacente do contexto.

Nem todos os subordinados conseguem reconhecer capacidades de lideranga no seu

lider. Este ¢ o caso de alguns dos liderados que entrevistdmos. Um desses casos
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pertence ao liderado 1 ao admitir que o seu lider “ndo tem poder de lideranca. Como
pessoa ¢ muito boa pessoa, mas ela ndo tem capacidade de chefiar”. Questionado ainda
sobre os atributos que faltam ao seu lider, o /iderado I acha que “¢ aquela parte muito

boazinha”, reconhecendo que “nado tem pulso para impor o poder que tem como chefe”.

Como acabamos de ver com o liderado 1 e como relatam os restantes liderados
entrevistados (em anexo), sdo eles quem atribuem ou reconhecem a capacidade de
lideranga ao seu lider. Outro exemplo disso € o liderado 5, que, ao ser questionado
sobre as caracteristicas de lideranga que ¢ capaz de reconhecer no seu lider, afirma que

“nao consigo ver lideranca no meu lider, porque o meu lider pouco sabe do trabalho”.

O liderado 5 demonstra que tem capacidade para avaliar o seu lider, uma vez que tem
mais conhecimento do trabalho que ¢ realizado na organiza¢do do que o proprio lider.
Para além disso, o liderado em questdo contraria o testemunho do /ider 5, que, como

analisamos, lidera pelo exemplo.

Referimos, por fim, o liderado 3 que tal como o liderado 1 e liderado 5 admite que “o

meu lider, neste momento, o meu chefe... Nao lhe reconhego capacidades de lideranca”.

A comparacgdo entre lideres e liderados mostra-se interessante neste contexto na medida
em que ¢ possivel compreender que ambos os grupos tém diferentes visdes daquilo que

¢ a lideranga.

Enquanto os lideres, que ndo tém nenhuma relagdo com os liderados entrevistados e
vice-versa, reconhecem-se como seres altamente capacitados enquanto lideres, a maior

parte dos liderados admitem nao identificar tragos de lideranga no seu lider.

Esta oscilagdo de visdes permite-nos perceber que os liderados entrevistados sdo,
efetivamente, subordinados, uma vez que seguem os seus lideres ndo porque os
admiram, mas sim porque a posi¢do hierarquica ocupada por si e pelo lider assim os

obriga.
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Conclusivamente, a lideranga ¢ um conceito que esta sujeito a variadas significagdes e
consequentemente sujeito a varias interpretacdes. Porém, mostra-se como um fenémeno

de elevada importancia, justificado pelo também elevado aparecimento de organizagdes.

Para compreendermos melhor o papel e a posicdo do lider recorremos a Teoria
Transacional e Transformacional, que inclui a inteligéncia emocional. Esta teoria tenta
da mesma forma explicar a proximidade do lider para com os seus subordinados, o que

também vem justificar a vertente humana da organizagao.

Dividida em aptiddes sociais e individuais, a inteligéncia emocional foi, neste momento,
apenas analisada sob a perspetiva das aptiddes sociais, que fundamentam a forma

proxima como os lideres se relacionam com os seus subordinados.

Os subordinados nao sdo o unico tipo de seguidor. Exatamente por existirem varios
tipos de seguidores, realgamos os subordinados, que s3o o tipo de seguidor que

apresenta mais interesse para a nossa analise.

De forma a concluirmos esta andlise, dando enfoque & persuasdo e convencimento do
lider para com o liderado, queremos perceber que técnicas sdo utilizadas pelos lideres
para influenciar os liderados e se os liderados se sentem, de alguma forma,
influenciados pelo seu lider. Novamente, e tal como quando abordamos o aspeto da

lideranga, incluimos os pontos de vista do lider e do liderado.

Ao contrario do que acontece quando pretendemos atribuir uma defini¢do aos conceitos
de organizacdo e lideranca, devido aos seus multiplos estudos e autores, que lhe
atribuiram diferentes sentidos, definir persuasdo e convencimento mostra-se mais

simples.

Na persuasdo, o seguidor deixa-se levar por argumentos ndo racionais, que apelam ao
seu lado mais afetivo e emocional. Por sua vez, o convencimento apresenta especial

enfoque em argumentos racionais, pondo de parte as emogoes.

A utilizagdo destas técnicas por parte do lider tém inicio na retorica, que, a semelhanca

da organizacdo e da lideranca, foi também alvo de inumeros estudos. A retorica
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preocupa-se mais “com a persuasao dos ouvintes do que com a producdo de formas de

discurso” (Aristoteles e Junior, 1998: 15).

A semelhanca do que acontece com a lideranga, que é atribuida pelo seguidor ao lider, o
mesmo acontece com as praticas comunicacionais. O lider adota determinadas praticas
mediante o subordinado que tem. Ou seja, € este quem dita, uma vez mais, o caminho
que o lider deve seguir para alcancar os objetivos da organizagdo através da

comunicagdo que estabelece com o subordinado.

De acordo com Bilhim (2001), para que uma organizagdo funcione de forma eficiente,
os lideres devem assegurar que os seus seguidores cumpram as diretrizes da
organiza¢do, mas, sobretudo, as tarefas estabelecidas que levem ao cumprimento dos

objetivos definidos.

O lider 2 mostra esta estratégia ao apresentar que a melhor forma de fazer com que a
organizag¢do funcione com a colabora¢do dos seus subordinados ¢ “pdr as cartas na mesa
e depois nos todos definirmos em conjunto qual € o percurso, o que € que se vai fazer,
porque isso faz com que as pessoas se sintam parte do projeto e contribuam para o
projeto e, portanto, e sentem-se, entre aspas, obrigadas a que isso se verifique”,

acrescentando o peso da responsabilizagado.

Esta responsabilidade ¢ também ressalvada pelo lider 1, que mostra que uma das formas
de exercer influéncia sobre os seus subordinados ¢ “responsabilizando-os para eles

ganharem responsabilidade de saberem fazer”.

Embora estes dois lideres afirmem que responsabilizam os seus liderados, o liderado 4
tem uma opinido contraria. “Acho que para uma boa organizacdo, se for uma
organiza¢do pequena, € se todos colaborarmos e se todos soubermos do que se trata,
sera mais facil”, demonstrando a sua vontade de ter mais conhecimento daquilo que se

passa na organizagao que integra.

A responsabilizagdo dos subordinados faz parte da tatica de influéncia

consulta/participagdo, sugerida pela literatura (Yukl e Falbe, 1992; Yukl e Tracey, 1990;
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Yukl, 1998). Esta tatica parte do pressuposto de que o lider se socorra do apoio ou das

ideias dos seus subordinados para implementar mudancas que ele deseja ver realizadas.

Por sua vez, a tatica consulta/participacdo apela a cooperagdo dos subordinados
mostrando, em simultdneo, interesse nas suas opinides. Isto ndo s6 faz com que os
subordinados se sintam mais valorizados na organizacdo em que se encontram
inseridos, como ainda existe a elevada probabilidade de gerar mais empenho da sua

parte.

Esta pratica mostra-se transversal aos lideres que entrevistamos. A técnica de influéncia
elegida pelo /lider 3 passa por “procurar envolver as pessoas nos projetos dando-lhes
enquadramento necessario para que elas compreendam e se identifiquem. Por outro
lado, permitir também, dar sempre o espago suficiente para que a pessoa possa dar o seu

proprio contributo”.

Nao obstante muitos dos lideres que entrevistimos optarem pela tatica
consulta/participagao, outros, por sua vez, mostraram que fazem uso de outras formas

persuasivas.

E o caso do /lider 4, que tenta “fazer ver sempre qual ¢ a melhor situagdo para chegarem
aquele objetivo, mas quando as vezes hd pessoas que mantém uma ideia muito numa
outra area e tenho de ser mais incisiva, e as vezes, tenho de dizer que tem de ser feito,

porque tem de ser feito”, utilizando a tatica legitima.

Neste caso, o lider 4 estda a fazer uso do poder que foi lhe foi atribuido
hierarquicamente. Embora a eficacia da tatica legitima seja baixa por ser uma tatica
dura, em casos extremos, como relata o lider em questdo, em que o subordinado ndo
consegue depreender a importincia da situagdo ou o que esta implica, mostra-se

necessario ser utilizada.
Mostra-se também pertinente abrir um parenteses nas taticas utilizadas pelos lideres

para analisarmos a situacdo do /iderado 5, que se encontra no exato extremo da tatica

legitima. Quando questionado sobre a forma como o seu lider o influencia, o liderado 5
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afirma que este “comeca por oprimir o empregado, porque ‘veja la se consegue’ de uma

maneira simpatica”.

No entanto, quando esta forma mais simpatica nao produz efeito, o liderado 5 adianta
que “outras vezes ‘temos de conseguir isto, porque temos de realizar o trabalho e isto ¢
para fazer a acabou’, de uma forma drastica, como um castigo, mesmo severa...estar a
tratar a pessoa mesmo mal, ou seja, de uma forma agressiva, uma voz agressiva, num

tom agressivo”.

O lider em questdo manifesta um uso abusivo da posi¢do hierarquica que ocupa ao

utiliza-la para amedrontar os seus subordinados.

De regresso as taticas e/ou poderes utilizados pelos lideres, o /ider 5 faz uso de uma
tatica que nao a consulta/participacdo ou tampouco a tatica legitima. Este lider afirma
que os seus subordinados seguem as suas sugestdes “porque acreditam, porque eu ja
demonstrei e porque eles ja foram comigo lado a lado e perceberam que indo comigo ¢
mais facil... Porque tenho mais experiéncia, porque tenho mais formagdo, tenho mais
conhecimento sobre determinados temas, por isso eles sentem conforto na minha pessoa

para puderem desempenhar a sua fungdo”.

Isto significa que o lider 5 faz uso do poder referencial. Este poder ¢ uma consequéncia
natural da admiragdo que os subordinados sentem pelo lider e, consequentemente, no

reconhecimento do seu poder.

Quem reconhece o poder do seu lider ¢ o liderado 3, que afirma que “a forma, as vezes,
de ver determinado tipo de coisas, pronto, faz com que eu me sinta influenciado por

aquilo que ele diz e eu, de alguma forma, digo ok, isto € porreiro’”.

O poder referencial ¢ considerado um poder informal, uma vez que ndo assenta na
posicao hierarquica ocupada pelo lider, mas sim no possivel sentimento de identificacdo
que os subordinados criam perante o seu lider. Este tipo de poder ¢, por norma,
reconhecido em lideres mais extrovertidos e carismaticos, que tendem a ser mais

proximos dos seus subordinados.
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Analisamos os cinco lideres entrevistados bem como as respetivas técnicas e tipos de
poder utilizados no processo de persuasdo e convencimento dos seus liderados de forma
a obtermos uma leque de analise de técnicas e poderes de persuasdo e convencimento

mais vasto.

Anexo as técnicas e ao poder que o lider tem para persuadir e convencer os seus
liderados estd a linguagem utilizada. Esta pode ser analisada a luz de varios modelos
(Clampitt, 2001), no entanto, e regressando ao nosso recorte tedrico, o modelo que

melhor analisa esta linguagem ¢ o modelo do tubo.

O modelo do tubo assenta numa linguagem simples e eficaz, que se traduz num
entendimento imediato da mensagem transmitida pelo lider. Este modelo ¢, de forma
simplificada, a transformagdo das ideias e intencdes do lider para com os seus

subordinados em palavras.

“As pessoas ouvem-me. Tenho um discurso direto € sei ser, como ¢ que vou explicar...
Levo as pessoas a fazerem o trabalho de forma a que gostem de o fazer”, afirma o /ider

1.

O liderado 3, embora ndo identifique caracteristicas de lideranga na figura do seu lider,
admite, no entanto, que lhe reconhece “essa capacidade que é: ideias claras (...) e

transmite essas ideias de forma clara”.

O modelo do tubo assume-se como parte importante no processo de persuasdo e
convencimento. A linguagem simples e acessivel utilizada pelo lider para expor as suas
ideias e objetivos ¢ automaticamente reconhecida pelos subordinados como sinal de
conhecimento e experiéncia. Isto leva a que os subordinados confiem mais depressa no

seu lider e se deixem pelos seus planos.

O processo de persuasdo e convencimento nem sempre ¢ linear e muitas das vezes as
palavras ou as agdes do lider podem ser alvo de segundas interpretacdes. Por isso, ¢
essencial analisarmos o comportamento do lider sob um ponto de visto ético. Durante a
persuasdo, o lider ndo deve tentar prejudicar o subordinado ao falsear a sua opinido. As

suas inten¢des devem ser o mais transparentes possivel.
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A ultima pergunta que fizemos aos liderados foi se alguma vez tinham sentido que os
seus lideres estavam a ser incorretos na forma que utilizavam para os influenciar.
Perguntamos também aos lideres se ja tinham sido que as suas atitudes de persuasio e

convencimento ja tinham sido mal interpretadas.

O liderado 3 afirma que “sim, houve situagdes em que eticamente e agora recentemente
algumas que eticamente ndo agiu bem” e admite também que estas mesmas situagdes
ndo foram reconhecidas porque o lider em questdo “tem um ego muito grande para

reconhecer que errou”.

Por outro lado, o lider 3 admite ja ter sido mal interpretado e que isso o levou a pedir
desculpas. Porém, admite também que “a vida profissional as vezes ¢ muito tensa ¢ eu
até acho que isso faz bem as organizacdes. (...) isso faz parte da personalidade das

pessoas”.

A personalidade das pessoas ¢ algo muito importante e também indissocidvel. Tal como
as pessoas tém a sua personalidade fora da organizagdo, tém também a sua
personalidade dentro da organizagdo. Isto traduz, novamente, o sistema aberto que ¢ a
organizacdo, volatil as transformacdes da sociedade e também as das pessoas que a

integram.

O lider 4 reconhece que “isso ja me aconteceu e nao tenho problema depois em chamar
as pessoas a parte”, garantindo que tem o habito de esclarecer as coisas, evitando mas

interpretagdes.

A capacidade de o lider admitir que errou no caminho para persuadir o seu subordinado,
ou por ter sido mal interpretado, ou por ter segundas intencdes, mostra que ¢

emocionalmente inteligente, possuindo as tais capacidades individuais.

Trata-se, neste caso, da autorregulacdo. Esta acaba por ser uma ferramenta que permite
ao lider consciencializar-se das suas emog¢des, bem como dos impulsos negativos. Uma
vez ganha esta consciéncia, o lider tem a possibilidade de reconhecer os seus erros ou os

seus comportamentos menos corretos, que tenha tido para com os seus subordinados.
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Depois de analisarmos o conceito de persuasao, avangamos para as taticas e poderes que
as ilustram — a teoria consulta/participagdo, a tatica legitima e o poder referencial.
Diretamente ligado a estas taticas e poderes, destacamos o modelo do tubo, que
desempenha um papel fundamental na forma como os subordinados interpretam a

mensagem que estd a ser emitida.

No entanto, a influéncia do lider — caso ela se verifique — sob o liderado nem sempre ¢
bem entendida, estando sujeita a varias interpretacdes. E papel do lider manter as suas
intencdes claras e nunca tentar prejudicar os seus subordinados e faz parte das aptidoes
individuais ser honesto e conseguir reconhecer emog¢des menos positivas. Evocamos,

assim, novamente a inteligéncia emocional.

Referir apenas, e como nota final desta analise, que embora estas taticas podem servir
ndo so para influenciar como também para motivar os liderados, as mesmas diferem de
lider para lider e de contexto para contexto, dada a volatilidade de uma organizagio. Os
resultados das mesmas diferenciam-se também de liderado para liderado, uma vez que

nem todos estao dispostos a receber a influéncia do lider.

Para uma melhor compreensdo, organizdmos, num quadro, as dindmicas de lideranga
abordadas durante a nossa analise com citagdes de lideres e liderados de forma a ilustrar
estas mesmas dindmicas. Adicionamos, também, pequenos comentdrios para tornar a

analise mais completa.

TABELA 3: DINAMICAS DE LIDERANCA, COM CITACOES DE LIDERES E
LIDERADOS

Dinamicas de ‘ ‘
' Lideres Liderados Comentarios
Lideranga
A importancia do
‘ “O elemento humano | “Uma familia
Perspetiva humana da elemento humano
. ¢ o elemento central”. | unica”. (liderado .
organizagao ¢ reconhecida de
(lider 3) 5)
forma crescente.
o “Grupo de | “E trabalhar com | Os objetivos sdo
Objetivos ‘ .
trabalhadores que | um determinado | vistos como algo
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estdio unidos num

espirito comum e que

todos seguem o
mesmo objetivo”.
(lider 1)

objetivo”.

(liderado 1)

intrinseco a

organizagao.

“Quando tu lideras

uma equipa, tu tens

“A qualidade das

minhas lideres € a

Tanto os lideres,

como os liderados

de saber trabalhar | educacdo. Nao o | reconhecem a
com cada um deles, | conhecimento, ndo | importancia  das
Inteligéncia tu tens de conhecer | a organizagdo... | competéncias
Emocional cada pessoa, tu tens | Mas a educacgdo”. | sociais para uma
(competéncias de conhecer cada | (liderado 2) boa relagao.
sociais) pessoa que trabalha
contigo e, por vezes,
tens de o fazer até no
aspeto pessoal”.
(lider 5)
“E um atributo do | “N&o consigo ver | Os lideres e os
outro, nunca do | lideranca no meu | liderados
proprio. Ou seja, s6 | lider, porque o | apresentam uma
os eventuais liderados | meu lider pouco | visdo diferente
Atuacao do Lider
¢ que podem | sabe do trabalho”. | daquilo que 4 a
reconhecer esse | (liderado 5) lideranga.
estatuto de
lideranga”. (lider 3)
“Por as cartas na | “Acho que para|A
mesa e depois nds | uma boa | responsabilizagao,
todos definirmos em | organizagdo, se for | em ambas as
conjunto qual ¢ o |uma organizacdo | visdes, ¢ um fator
Responsabilizagdo
percurso”. (lider 2) pequena, e se |de motivacao,
todos porém o lider
colaborarmos e se | sente usa essa
todos soubermos | técnica de
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do que se trata,
sera muito mais

facil”. (liderado 4)

persuasdo, mas o

liderado  mostra
um sentimento
diferente,

querendo ser mais

Tatica

Consulta/Participagao

participativo.
“Procurar envolver as | “Tenho ideias | Esta tatica
pessoas nos projetos | proprias, tenho as | apresenta a
dando-lhes minhas  proprias | mesma
enquadramento ideias e transmito- | importancia, em
necessario para que | as ao lider e ele | termos  tedricos,

elas compreendam e
se identifiquem. Por
outro lado, permitir
também, dar sempre
o espaco suficiente

para que a pessoa

possa dar o seu
proprio  contributo”.
(lider 3)

podera ou nao
aceita-las, mas as
minhas ideias sdo
as minhas ideias”.

(liderado 4)

para os lideres e

liderados.

Contudo, oS
liderados sentem
que nao

consultados tantas
vezes como
aquelas que os

lideres apontam.

Tatica Legitima

“Quando as vezes ha
pessoas que mantém
uma ideia  muito
numa outra area ¢
tenho de ser mais
incisiva, €, as vezes,

tenho de dizer que

“’Temos de
conseguir isto,
porque temos de
realizar o trabalho
e isto ¢ para fazer
e acabou’, de uma

forma drastica,

Esta tatica pode,

por vezes, ser
levada ao
extremo, dando

origem a um mal-
estar por parte do

liderado.

tem de ser feito, | como um castigo,

porque tem de ser | mesmo  severa’.

feito”. (lider 4) (liderado 5)

“Porque acreditam, | “A  forma, as|O poder
Poder Referencial | porque eu ja | vezes, de ver | referencial mostra

demonstrei e porque

determinado tipo

funcionar, porque
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eles ja foram comigo | de coisas, pronto, | tanto os lideres

lado a lado e | fazcom que eume | como os liderados

perceberam que indo | sinta influenciado | acreditem na

comigo ¢  mais | por aquilo que ele | experiéncia de

facil...”. (lider 5) diz e eu, de|quem comanda.
alguma forma,

digo ok, isto ¢

porreiro”.

(liderado 3)
“As pessoas ouvem- | “Essa capacidade | A linguagem,
me. Tenho um | que ¢: ideias claras | principalmente a

discurso direto e sei | (...) e transmite | forma como as

ser, como ¢ que vou | essas ideias de | ideias sdo
Modelo do Tubo explicar... Levo as | forma clara”. | transmitidas,

pessoas a fazerem o | (liderado 3) exercem

trabalho de forma a influéncia na

que gostem de o aceitagdo por

fazer”. (lider 1) parte do liderado.

“Isso ja me aconteceu | “Tem um ego | Os lideres e os

e ndo tenho problema | muito grande para | liderados voltem a

em chamar pessoas a | reconhecer  que | mostrar visdes
Autorregulagdo ‘ '
parte”. (lider 4) errou”. (liderado | diferentes daquela
3) que ¢ a realidade
organizacional.

Fonte: Elaboragao Prépria

Para concluir, importa responder a nossa pergunta de partida. Com a ajuda do quadro
acima construido, ¢ possivel compreender que sdo vdarias as dindmicas de lideranca

utilizadas pelos lideres no processo de persuasdo e convencimento dos seus liderados.

Concluimos que a maioria dos lideres analisados fazem uso da tatica
consulta/participagdo de forma envolverem os liderados nas atividades e objetivos da
organizacdo. Como, por exemplo, pedir a sua opinido no arranque de projetos, mesmo

que estes nao tenham nada que ver com a sua area de trabalho.
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O poder referencial ¢ outra manobra que observamos ser utilizada pelos lideres, uma
vez que estes se encaram como um exemplo a seguir, deixando a experiéncia, a
formagao e o conhecimento sobre o trabalho falarem por si. Observamos o uso deste
poder quando os lideres utilizam a sua experiéncia para fazer valer as suas ideias e para

mostrar que, ao seguirem as suas indicacdes, os liderados vao ser bem-sucedidos.

Temos, por fim, a tatica legitima, que, embora seja a menos utilizada, ¢ utilizada em
casos mais extremos. Especialmente quando os liderados ndo conseguem compreender
certos procedimentos, insistindo em seguir as suas proprias ideias. Isto leva os lideres a

usarem o seu cargo como justificacdo para o seu poder.
A tatica consulta/participagdo ¢ o poder referencial fazem parte do processo de
persuasdo, uma vez que os lideres ao fazerem uso destas taticas e poderes estdo a fazer

um apelo ao lado emocional dos seus liderados.

Através destas taticas, e ao transformar os seus desejos e visdes para a organizagdo nas

também do liderado, ¢ capaz de persuadir e convencer este da posi¢ao que ocupa.
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Conclusao

A nossa investigagdo teve como principal objetivo saber quais os comportamentos
comunicacionais de convencimento utilizados pelos lideres para com os seus liderados.
Para tal, construimos um enquadramento tedrico, dividido em trés diferentes partes: a

cultura e a comunicagao das organizagdes; a lideranca; e a influéncia e persuasao.

Através do enquadramento teoérico, ndo sé foi possivel compreendermos o ambiente
organizacional e os varios tipos de lideranga, como ainda as diferentes taticas e tipos de

poder utilizados pelos lideres para persuadir e convencer os seus liderados.

Neste sentido, foi possivel desenvolver uma analise interpretativista sobre a forma como
o lider consegue estabelecer influéncia no liderado, convencendo-o da posi¢do que

ocupa na organizacao, levando-o a fazer aquilo que aquele tem na sua mente.

Esta andlise interpretativista levou-nos, assim, a perceber que existem diferentes
ambientes e estruturas organizacionais, que levam naturalmente a diferentes tipos de
lideranga. Ambos os conceitos — organizacdo e lideranca — sdo de dificil significagdo,
uma vez que existem um sem numero de estudos acerca dos mesmos, que t€ém, no

entanto, linhas comuns.

Aliados a lideranga estdo as diversas taticas e poderes utilizados pelos lideres para
convencer os seus liderados das posicdes que ocupam. Foi possivel constatar que as
taticas mais utilizadas sdo aquelas que mostram uma maior proximidade com o liderado
e que valorizam a sua opinido e visdo sobre a organizacdo e os respetivos objetivos. No
exato extremo estao as taticas legitimas, que reforcam o poder do lider secundarizando a

importancia do liderado na organizagao.
Agregada as taticas e poderes anteriormente referidos estd a forma como o lider se

comunica, que ¢ outro fator contributivo para persuadir e convencer os liderados das

suas ideias.
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De destacar que nesta investigacao constatdmos a diferenga de opinides entre lideres e
liderados, especialmente no que diz respeito ao desempenho dos lideres. Enquanto estes
acham que fazem tudo para promover um bom funcionamento da organizagdo e para a
promocao do bem-estar € motivagao de quem consigo trabalha, os liderados, em parte,

nao reconhecem caracteristicas de lideranca no seu lider.

99



Referéncias Bibliograficas

10.

11.

12.

13.

14.
15.

. Ahuja, A., Van Vugt, M. (2010). Selected: why some people lead, why others

follow, and why it matters, London: Profile Books.

Arabello, L. et al (2011). Praticas e Métodos de Investigagdo em Ciéncias
Sociais, Gradiva.

Aristoteles, Junior, M. A. (1998). Retorica, Lisboa: Imprensa Nacional — Casa
da Moeda.

Axelrod, A. (2006). Leadership Communication. A Communication Approach
for Senior-Level Managers By Deborah J. Barrett Rice University, Houston:
Texas.

Berlo, D. K. (1991). O processo da comunicagdo: introdu¢do a teoria e a
prdtica, Sao Paulo: Martins Fontes.

Bilhim, J. A. F. (2001). Teoria Organizacional: Estruturas e Pessoas, Lisboa:
Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

Bland, M. e Jackson, P. (1992). A Comunica¢do na Empresa, Lisboa: Editorial
Presenca.

Boyatsis, R. e Goleman, D. (2008). Social Intelligence and the Biology on
Leadership. HBR's 10 must reads on leadership, HBR.

Brandao, N. G. e Portugal M. N. (2015). A Comunica¢do Interna e¢ o Intra-
Empreendedorismo. In Celma Padamo (ed.), Relagoes Publicas e Comunicagdo
Organizacional, Lisboa: Escolar Editora.

Brass, D. J. e Burkhardt, M. E. (1993). Potential power and power use: An
investigation of structure and behaviour. Academy of Management Journal, 36,
441-470.

Bremmer, B., Edmondson, G., Dawson, C., Welch, D. e Kerwin, K. (2004).
Nissan’s boss. Business Week, October 4, 41-49.

Carnegie, D. (1952). Como fazer amigos e influenciar pessoas, Lisboa: Dois
Continentes.

Chiavenato, 1. (1992). Recursos Humanos, Sao Paulo: Atlas.

Cialdini, R. (2001). Harnessing the Science of Persuasion, HBR.

Clampitt, P. G. (2001). Communicating for managerial effectiveness. Thousand
Oaks, CA: Sage.

100



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
27.

28.

29.
30.

31.

32.

Collins, J. (2005). Level 5 Leadership: The Triumph of Humility and Fierce
Resolve. HBR's 10 must reads on leadership, HBR.

Conger, J. A. (1998). The necessary art of persuasion. Harvard Business Review,
May-June, 85-95.

Deshpandé, R., Farley, J. U. e Webster, F. E. (1993). Corporate Culture,
customer orientation, and innovativeness in Japanese firms: A quadrad analysis.
Journal of Marketing, 57 (1), 23-37.

Dias, P. (2014). Viver na Sociedade Digital — Tecnologias, novas praticas e
mudangas sociais. Cascais: Principia.

French, J. R. P. e Raven, B. H (1959). The bases of social power. In D. P.
Cartwright (Ed.), Studies in social power (pp.150-167). Ann Arbor, MI: Institute
for Social Research, The University of Michigan.

Gannon, M. J. (2001). Understanding Global Cultures — metaphorical journeys
through 23 nations. Thousand Oaks, CA: Sage.

George, B. et al (2007) Discovering Your Authentic Leadership. HBR's 10 must
reads on leadership, HBR.

Goleman, D. (2000). Leadership That Gets Results. HBR's 10 must reads on
leadership, HBR.

Goleman, D. (2004). What Makes a Leader. HBR's 10 must reads on leadership,
HBR.

Grant, R. W. (2015). Rethinking the ethics of incentives. Journal Of Economic
Methodology, 22(3), 354-372. X

Graves, R. (1990). Os mitos gregos (vol.1). Lisboa: Dom Quixote.

House, R., Javidan, M., e Dortman, P. (2001). Project GLOBE: An Introduction.
Applied Psychology: An International Review, 50 (4), 489-505.

Ilharco, F. (2013). Mourinho: lideranga, trabalho em equipa e exceléncia
profissional, Lisboa: Universidade Catolica Portuguesa.

Jesuino, J. C. (1996). Processos de Lideranca, Lisboa: Livros Horizonte.

Knott, C. (2009). Friendly persuasion. Manager: British Journal of
Administrative Management, (67), 30-31.

Kotter, J. P. (2001). What Leaders Really Do. HBR's 10 must reads on
leadership, HBR.

McGregor, D. (1965). Os Aspectos Humanos da Empresa, Lisboa: Livraria

Classica Editora.

101



33.

34.

35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.
42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

Mintzberg, H. (1995). Estrutura e Dindmica das Organizagoes, Lisboa: Dom
Quixote.

Morin, P. (1991). Le management et le pouvoir, Paris: Les Editions
d’Organisation.

Ng, C. e Yip, G. (2004). Japao, um adversario global? Economia Pura + Gestdo
Pura, Outubro, 114-122.

Oliveira, M. A. (1998). Cultura Organizacional, Sao Paulo: Nobel

Parreira, A. (1982). Lideran¢a de grupos e condugdo de reunioes, Lisboa:
Didactica Editora.

Perelman, C., Olbrechts-Tyteca, L. (2002). Tratado da argumentag¢do: a nova
retorica, Sao Paulo: Martins Fontes.

Pheysey, D. C. (1993). Organizational Cultures: types and transformations,
London and New York: Routledge.

Pina e Cunha, M. et al (2016). Manual de Comportamento Organizacional e
Gestdo, Lisboa: Editora RH.

Pree, M.D. (1989). Liderar ¢ uma arte, Lisboa: Difusao Cultural.

Rego, A. (1998). Liderang¢a nas Organizacoes — teoria e prdtica, Aveiro:
Universidade de Aveiro.

Rego, A. (2016). Comunicagdo Pessoal e Organizacional — Teoria e Pratica,
Lisboa: Edi¢des Silabo.

Rost, J., e Smith, A. (1992). Leadership: a Postindustrial Approach. European
Management Journal, 10(2), 193-201.

Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership, San Francisco:
Jossey-Bass.

Srour, R. H. (1998). Poder, Cultura e Etica nas Organizagées, Sdo Paulo,
Editora Campus.

Syroit, J. (1996). Lideran¢a Organizacional, Lisboa: Publicacdes D. Quixote.
Van Vugt, M., Johnson, D. D., Kaiser, R., ¢ O’Gorman, R. (2008). Evolution
and the social psychology of leadership: The mismatch hypothesis. In Joanne B.
Ciulla (ed.), Leadership at the crossroads. Westport: Praeger.

Yukl, G. (1998). Leadership in Organizations (4th ed.). Englewood Cliffs, NJ:

Prentice-Hall.

102



50. Yukl, G. e Falbe, C. M. (1992). Influence tactics and objectives in upward,
downward and lateral influence attempts. Journal of Applied Psychology, 77,
525-535.

51. Yukl, G. e Tracey, B. (1990). Consequences of influence tactics used with
subordinates, peers and the boss. Journal of Applied Psychology, 75, 132-140.X

52. Zaleznik, A. (2001). Managers and leaders: are they different?, Harvard

Bunisses Press.

103



Anexos

Transcricao de Entrevistas aos Lideres

Anexo 1: Transcri¢io da entrevista ao Lider 1

Nazifa Adam: No seu entender, o que é uma organiza¢ao?

Lider 1: Uma organizacio na palavra que temos tem de ser um grupo de trabalhadores,
que estdo unidos num espirito comum e que todos seguem o mesmo objetivo. A
organizacdo funcionard quanto melhor as pessoas que l4 trabalharem seguirem as

indicagdes que sdo dadas. Esta ¢ uma verdadeira organizagao.

NA: Enquanto lider, como promove a maneira de a organizacio trabalhar e de as
pessoas se relacionarem no seu seio?

Lider 1: Trato todas as pessoas dando responsabilidade e responsabilizando-os. Todas
as pessoas do meu grupo de trabalho, todos sabem o que tém a fazer. Portanto, a chefia
direta ¢ a parte grande, porque aquilo funciona quase como uma equipa de futebol.
Portanto, é necessario um capitdo e o capitdo cabe-me a mim. Os outros todos sdo parte
da engrenagem e todos funcionam com um objetivo comum: vamos fazer bem para

conseguir tudo aquilo que € necessario para funcionar.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa o que faz de si um lider?

Lider 1: A questdo da lideranga, portanto, ¢ uma coisa muito objetiva. Portanto, ndo ¢é
lider quem quer. Ha pessoas que entendem que sdo lideres, mas ndo sdo, ndo
conseguem. E preciso trabalhar, é preciso entender que as pessoas ja nascem lideres e
depois vao aperfeigoando com o tratamento que vamos tendo com todas as pessoas que
fazem parte do grupo de trabalho. Portanto, a lideranga ¢ a ordem, o sentido de orientar,
persuadir as pessoas a trabalharem bem, a fazer o melhor que sabem e ninguém deve ser
penalizado pelo facto de errar. Vamos errar, vamos corrigir. Portanto, dois erros da
mesma forma ndo ¢ pouco positivo. Dentro das minhas equipas de trabalho também
houve erros, ¢ evidente. Errar ¢ mesmo humano, ndo ¢, mas faz-se sempre o possivel

para ndo acontecer e corrige-se de a forma a tal responsabilidade responsabilizando.
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NA: Mas que caracteristicas o tornam um lider?

Lider 1: As pessoas ouvem-me. Tenho um discurso direto e sei ser, como € que eu vou
explicar... Levo as pessoas a fazerem o trabalho de forma a que gostem de o fazer.
Nenhuma pessoa da minha equipa serd contrariada a trabalhar, porque se houver uma
pessoa que esteja contrariada num grupo de trabalho, aquele grupo deixa de funcionar e
esse € o papel do lider: é encaminha-los de forma a ouvirem, ter palavras simples e
objetivas que todas as pessoas entendem. Portanto, dentro do leque de trabalho eu tenho
de conhece-los a todos, porque a linguagem que eu utilizo para o A, para o B, parao C ¢
diferente. Nao hé palavras feitas, ha palavras na direcao de cada elemento da equipa de

trabalho.

NA: Por que acha que tem subordinados?

Lider 1: Eu ndo entendo a palavra subordinados. Todos nds trabalhamos com um
objetivo. H4 quem dirige e todos nds fazemos. Quando um erra, erramos todos. Quando
um ¢ a equipa funciona, todos temos louros. Portanto, o objetivo é que todos nos

tenhamos mérito. E um mérito trabalhar e ter gosto pelo trabalho. Entendo que ¢é assim.

NA: Os subordinados, seguem-no, aceitam as suas indicacoes/ordens, porque é um
chefe? Porque é um lider?

Lider 1: Aceitam todas as indicagdes que eu dou e nds temos uma permuta de
informag¢do, que nem todas as coisas que o lider diz tem sempre razdo. De vez em
quando, nao tem. Portanto, hd uma permuta de informacao e as corregcdes sdo sempre
possiveis, porque ninguém tem o dom de saber tudo. Portanto, mesmo no6s. Quem pensa
que sabe tudo, estd errado. E preciso chamar aqueles que trabalham connosco para
corrigir aquilo que menos bem pode correr e tenho me dado sempre bem com isso. E o
didlogo constante, saber que cada um que vai para o trabalho, se tem problemas vamos
corrigi-los de forma a quando se entra no trabalho acabar os problemas e no6s vamos
faze-lo. E, essencialmente, o acompanhamento. Chamo acompanhamento de toda a
equipa de trabalho. Isto d4 muita, muita dedicagdo e muitas horas, mas o objetivo ¢

conseguido.

NA: Para além do acompanhamento e do constante dialogo, que técnicas utiliza
para influenciar os seus colaboradores/ subordinados de forma a que eles

cumpram as suas ordens/sugestoes/indicacoes?
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Lider 1: Todos temos conhecimento do que € que nds temos de fazer. Portanto, ha
regras e todos fazemos os possiveis para cumprir as regras. Trabalhamos numa érea de
ajuda rodovidria e aparecem n problemas. Nos temos que estar sempre com boa
disposi¢do no sentido de ajudar quem necessita, porque naquelas alturas na rodovia
aparecem todos os problemas. Nao queria estar a elencar os problemas que existem,
existem n problemas. Basta ndés andarmos ai numa estrada e verifica-se os acidentes,
essencialmente, e depois as pessoas perdem a cabeca, a forma de conducdo, cada um € o
melhor condutor e depois criam-se de vez em quando alguns problemas e nés temos de
estar sempre de animo leve e aberto de forma a ajudar todas as pessoas que necessitam

da nossa ajuda.

NA: Mas como ¢é que influencia os seus subordinados?

Lider 1: Responsabilizando-os para eles ganharam responsabilidade de saberem fazer e
as duvidas persistem dentro das reunides que nds temos de grupo de trabalho. Fazemos
reunides, trocamos informacao e depois encaminhamos e todos nds temos, quando
saimos para um trabalho, todos sabem o que devem fazer. Portanto, o objetivo ¢

comum.

NA: Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir algum dos seus
colaboradores/subordinados foi mal interpretado?

Lider 1: E provavel que sim. Portanto, de vez em quando isto nio ¢ tudo a
concordancia. Dentro da equipa de trabalho também héd quem discorde e ai cabe ao seu
lider persuadi-lo de forma a ele entender por que € que as coisas devem funcionar assim.
Nunca senti grandes dificuldades em encaminhar, portanto, a discordancia, porque

utilizo a forma de convencer as pessoas com o objetivo comum. E a nossa garantia do

posto de trabalho.

NA: Portanto nunca sentiu que tenha sido eticamente incorreto?

Lider 1: Nunca fui incorreto para nenhum colega meu de trabalho. Portanto, dentro dos
subordinados nunca fui incorreto. Procurei sempre ser o melhor de forma a ter a
confianga deles e tenho tido. Se algum dia, portanto isto € entre parenteses, prejudiquei
alguém foi mesmo sem querer. Nao ha a inten¢do, nunca, de prejudicar alguém. O

objetivo ¢ sempre melhorar, melhorar, melhorar.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 2: Transcricao da entrevista ao Lider 2

Nazifa Adam: No seu entender, o que ¢ uma organizaciao?
Lider 2: Uma organizacdo ¢ uma entidade, que tem um objetivo, um fim, e, portanto,
tem uma determinada estrutura, que se propoe a organizar uma série de tarefas e uma

séria de acdes para atingir esses objetivos.

NA: Enquanto lider, como promove a maneira de a organizacio trabalhar e de as
pessoas se relacionarem no seu seio?

Lider 2: Tento ser... Tento que haja uma relagdo mais afavel entre as pessoas possivel,
0 mais proxima possivel... portanto, nos aqui tratamo-nos todos por tu, respeitando as
hierarquias, como ¢ ldégico, mas tentamos sempre que haja aqui um grande
entendimento entre as pessoas e todos sabem perfeitamente qual ¢ que € o objetivo que
queremos alcancar, ter sempre isso em vista. Pretendemos sempre, também, que as
pessoas se relacionem sempre que possivel fora do espago do local de trabalho.
Fazemos imensas acdes de team building, de confraternizacdo, temos todos os anos uma
primeira acdo no inicio da época desportiva, em que ainda agora hd pouco tempo
fizemos uma reunido geral em que sdo dados os objetivos e a dar a conhecer, portanto,
no fundo, os resultados do ano anterior € os objetivos do proximo ano e depois temos
um jantar e um convivio. Por vezes, fazemos sessdes de team building nessa acao.
Temos sempre a atividade de Natal, o jantar de Natal e sempre que possivel fazemos
pequenos encontros entre as pessoas para, de certa forma, para que haja essa maior

relagdo entre as pessoas € haja esse maior entendimento entre estas pessoas.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa o que faz de si um lider?
Lider 2: Principalmente, ser reconhecido, ser um exemplo para os outros. Portanto,
tentar ser sempre muito assertivo, ser sempre afavel com todos... No fundo, ser um

exemplo para todos os meus colegas que trabalham na empresa.

NA: Por que acha que tem subordinados? Ou os subordinados, seguem-no,
aceitam as suas indicacdes/ordens, porque ¢ um chefe? Porque é um lider?

Lider 2: Eu prefiro a palavra ‘colaboradores’. Uso sempre a palavra ‘colaboradores’,
porque ndo gosto do termo ‘subordinados’, nem ‘funciondrios’, apesar de que na nossa

organiza¢do também temos muitos professores, ndo €, mas, de certa forma, definimos
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sempre... Eu trato sempre toda a gente como colaborador em tudo o que falo, escrevo é
sempre ‘colaboradores’ da empresa, porque ¢ isso mesmo que se pretende: que as

pessoas, no fundo, trabalhem todas em conjunto para o mesmo objetivo.

NA: Mas por que acha que tem subordinados?

Lider 2: Um pouco pelo que eu disse hd pouco. Reconhecem em mim um exemplo e,
portanto, como tal, acho que me seguem por isso. Porque consigo estabelecer relagdes
de grande afetividade e de grande afinidade com as pessoas e considero que consigo ser
um exemplo para todos. Nunca me exalto, nunca... Tenho sempre a porta do gabinete
aberta, sempre que alguém pede para ser recebido, recebo sempre... Seja coordenador
ou de fora, eu recebo sempre. Tenho sempre uma palavra amiga, tenho muito cuidado
com os aniversarios das pessoas ou quando as pessoas tétm um filho ou quando ha o
falecimento de um ente préximo, portanto todo esse tipo de cuidados, apesar de na
empresa trabalharem quase 250 pessoas eu tento, a0 maximo, ser igual para todos ¢ ndo
esquecer esses pormenores da vida particular de cada um, que sdo extremamente

importantes para que também sintam que aqui também ¢ uma segunda casa deles.

NA: Que técnicas utiliza para os influenciar de forma a que eles cumpram as suas
ordens/sugestoes/indicagdes?

Lider 2: H4 uma cadeia de chefias. Eu sou diretor-geral, depois ha as chefias
intermédias, digamos, diretores intermédios. Aqui, a melhor estratégia para que as
pessoas facam aquilo que nds entendemos que € o melhor para a empresa ¢ eles fazerem
parte da solucdo. Portanto, tudo o que for para fazer ser discutido por todos e ser, de
certa forma, consensual nos caminhos por onde havemos de ir e aquilo que devemos
fazer. Portanto, no fundo, ¢ poOr as cartas na mesa e depois nés todos definirmos em
conjunto qual € o percurso, o que € que se vai fazer, porque isso faz com que as pessoas
se sintam parte do projeto e contribuam para o projeto e, portanto, € sentem-se, entre
aspas, obrigadas a que isso se verifique. Portanto, a decisdo mais fécil é ndo impor, mas
sim fazer com que as pessoas fagam parte das medidas e das solugdes que nds queremos

adotar.

NA: Uma ultima pergunta. Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir um dos

seus colaboradores tenha sido mal interpretado?
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Lider 2: Nao, ndo me lembro, sinceramente. Acho que tenho muito cuidado com esse
tipo de coisas, porque ¢ isso mesmo que pode fazer a diferenca, eticamente a gente ser
sempre muito retos com as pessoas. Portanto, tenho uma caracteristica que ¢é: digo
sempre o que penso as pessoas, nao o digo de forma espontanea, disparatada, nao. Digo
com algum cuidado, com algum... Escolho um tipo de voz especial, uma atengao
especial, um olhar especial, mas digo tudo o que penso as pessoas. Nao deixo nada por
dizer, porque quero que as pessoas saibam sempre aquilo que eu penso acerca delas e
daquilo que elas fazem. Isso ¢ muito importante, tanto para o bem como para o mal,
portanto... E quando uma coisa corre menos bem ¢ sempre importante que isso seja
dito, porque ¢ uma grande oportunidade para ser corrigida e o grande truque, digamos,
da gestdo de recursos humanos hoje em dia, para mim, é o reforgo positivo. Portanto, é
sempre que acontece alguma coisa bem, nos termos o cuidado de o referir a pessoa,
chamar a aten¢do da pessoa e dizer que aquilo foi bem feito e agradecer e incentivar a
que volte a ter atitudes dessas e comportamentos desses ou que faca as coisas dessa
forma sempre. Portanto, penso que, por vezes, da parte de quem chefia, hd uma
grande... Penso que facilmente encontra defeitos e tem muita dificuldade em encontrar
virtudes nas pessoas. Eu acho que ¢ muito mais importante nos, numa determinada
pessoa, encontrarmos cinco virtudes e um defeito e... Portanto, quando ha coisas que
eles fazem bem-feitas, a gente reforcar e dar feedbacks positivos a essa pessoa. Isso €
extremamente motivante, extremamente importante. E quando ha coisas menos bem, se
calhar, ndo fazer reparos constantes, mas sim ser mais assertivo e sd, de vez em quando,
aqueles que sdo mais fundamentais fazé-lo. Portanto, isso ¢ uma das coisas que eu acho
que ¢ muito importante hoje em dia na estratégia da lideranca, que ¢ a gente incentivar
muito as pessoas € nao esquecer, nunca, de dar um reforg¢o positivo quando uma pessoa
faz alguma coisa acertada. Um lider que sistematicamente s6 chama a atengao de coisas
mas € uma pessoa de que ninguém gosta, que ninguém esta para dar sangue, suor e
lagrimas por ela... Afasta as pessoas do projeto e, portanto, isso € extremamente
importante, essa questdo de nds termos o cuidado de dar reforgos positivos, sistematicos
as pessoas. Eu tenho uma regra, falo muitas vezes sobre isso com os meus colegas de
direcdo, que € nos, a nossa tarefa de lideres, quando lideramos pessoas, a nossa tarefa
principal ¢ salientar os aspetos positivos que as pessoas tém e esquecer aquilo que as
pessoas tém de menos bom. Portanto, aproveitar o que cada um tem de bom e esquecer
os defeitos de cada um, porque ninguém ¢ perfeito, todas as pessoas tém virtudes, todas

as pessoas tém defeitos, portanto para mim ¢ muito importante na organizagdo ter
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pessoas motivadas e, como tal, eu, quando olho para os meus colegas, olho para as
virtudes deles. Enalteco as virtudes e tento que os pequenos problemas, que 0s pequenos
defeitos que um ou outro possa ter... Espero esquecer-me deles rapidamente. Acho que
isso para mim... Tento saber quais sdo, para também fazer essa gestdo, mas nao tenho

que estar sempre a exalta-los, a apelar a eles.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 3: Transcricao da entrevista ao Lider 3

Nazifa Adam: No seu entender, o que ¢ uma organizacao?

Lider 3: Essa ¢ uma pergunta quase de algibeira, ndo ¢. Bem, para além dos proprios
conceitos de gestdo e até académicos, uma organizagdo ¢, antes de mais, uma realidade
multicultural, que, enfim, inclui um numero diverso de individuos, que necessitam de
interagir de uma forma permanente para concretizar um determinado resultado. E um
espaco complexo, onde o elemento humano ¢ o elemento central e, como tal, tende a
reproduzir a sociedade onde se integra. A morfologia de uma organizagdo, nao obstante
de ter algumas especificidades proprias do negdcio, do modelo de negocio etc, mas em
regra ndo ¢ muito diferente, na minha opinido, daquilo que é o quadro social da
sociedade onde essa organizagdo se integra. E, portanto, eu diria que o elemento central
¢ sempre o individuo. Ha uma caracteristica que ¢: as organizagdes sdo sempre uma
multiplicidade de individuos, que tém de interagir de forma permanente num
determinado quadro normativo, naturalmente, mas que tém em comum o facto de estar
bem identificado o objetivo para o qual todos eles concorrem no seu dia-a-dia, ndo é,
para o qual eles contribuem no seu dia-a-dia. Portanto, eu diria que mais do que a

defini¢dao académica, para mim ¢ mais importante esta definicdo quase empirica, nao €.

NA: Enquanto lider, como promove a maneira de a organizacio trabalhar e de as
pessoas se relacionarem no seu seio?

Lider 3: Bom, a organizacdo dentro da organizacdo... A forma como organizamos o
trabalho dentro desta organizagdo, e penso que ¢ comum a outras, obedece a alguns
critérios, que sdo aceites unanimemente, que estdo ja estudados pela academia, mas
também resultam da experiéncia das organizacdes, cumprem alguns critérios, seja do
ponto de vista funcional, do principio da especialidade, naturalmente, mas também
questdes ligadas a funcionalidade e que a experiéncia e o saber acumulado nos apontam
como sendo as mais adequadas e, portanto, eu diria que do ponto de vista do modelo
organizativo, da forma de organizar o trabalho, as empresas ndo inventam a polvora.
Cada vez que inicia uma empresa obviamente vai beber aquilo que ja se conhece, que a
academia j& produziu, que a experiéncia nos da e que, portanto, se sabemos que uma
organizacdo tem um determinado produto para vender, sabemos que vamos ter de
organizar as pessoas estdo vocacionadas para a distribui¢do do produto de uma

determinada forma. Vamos ter de os juntar, forma-los para estarem habilitados, mas

111



também sabemos que nas organizagdes ha funcgdes de backoffice, seja na area financeira,
seja noutra area qualquer, que também vao ter de estar organizados para dar suporte
aquilo que a atividade, por exemplo, comercial principal de uma organizacio, nio é&.
Portanto, desse ponto de vista, eu diria que as organizagdes nao tém de estar a inventar
sempre a roda. A roda ja existe. As vezes o dificil é tentar que o lider em causa,
digamos, tenha também a experiéncia suficiente, experiéncia de vida suficiente para
aferir se os modelos que existem no mercado sd3o os adequados aquele modelo de
negocio, aquela realidade particular, porque, ndo obstante, ndés podemos sempre
beneficiar daquilo que ¢ generalizavel, também ¢ verdade que as organizagdes tém
sempre o seu qué de especificidade e aquilo que o lider, acho eu, o valor que ele pode
acrescentar ¢ fazer essa leitura entre a realidade onde estd inserido, aquilo que ¢ a sua
propria experiéncia e depois o conhecimento que tem da organizacdo em concreto para
introduzir as modificagdes e as alteragdes que lhe paregam adequadas para, no fundo,
otimizar o resultado, que ¢ sempre o foco de uma organizagio. E o resultado, tudo o
resto ¢ complementar, ndo é... Outra coisa diferente ¢ de que forma ¢é que, no fundo, se
gerem as pessoas, nao €. De que forma ¢ que... Penso que a segunda parte da pergunta
era como se organizam as pessoas. Ai também tenho uma abordagem, digamos, ndo sei
¢ original, mas duavida devemos ser simplistas. Portanto, acho que as pessoas... Eu
tenho uma tese de que as organizagdes sdo... Reproduzem um modelo de sociedade,
porque as pessoas nio passam a ser diferentes, porque estio dentro de uma empresa. As
8h45, quando as pessoas entram nesta casa ndo mudam de personalidade, ndo sdo
bipolares, ndo ¢, e, portanto, elas continuam a ser as mesmas pessoas € o quadro mental
de referéncia dessas pessoas continua a ser 0 mesmo em que sao individuos que estdo
integrados numa sociedade, que tém familias, que interagem de uma determinada forma,
que tém um quadro de referéncias cultural, que no nosso caso ¢ o quadro de referéncias
ocidental portuguesas e quando entram aqui continuam a ser mesmas pessoas € portanto
nos temos que, por um lado, reconhecer isso e reconhecer isto ¢ importante e respeitar
isto. Ndo podemos exigir as pessoas no espaco profissional comportamentos muito
diferentes daqueles que que sdo os comportamentos exigiveis enquanto cidaddos. Os
principios da ética, por exemplo, nesta organizac¢do, as questdes da ética sdo muito
importantes. Como nd6s somos uma institui¢do de supervisao temos de fazer cumprir
regras. Nos proprios temos de ser exemplares, pelo menos naquilo que € a esséncia, a
matriz do comportamento humano: a honestidade, a transparéncia de atuagdo, ndo criar

conflitos de interesse, quer dizer, ndo colocar em conflitos de interesse, mas a questao ¢
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esses principios eu diria que sdo principios normais de atuagdo de qualquer ser humano.
A pessoa por entrar aqui de repente ndo tem de se transformar em super-homem. O que
a organizacao faz, e aquilo que no meu caso também procuro, ¢ comunicar as pessoas
em primeiro lugar aquilo que a organizacao entende serem os valores matriciais, os
valores mais prioritarios, mas que ndo sao muito diferentes dos valores que eu também
acho que o individuo deve ter enquanto cidaddo na sociedade. O ser honesto ndo ¢ uma
especificidade desta organizagdo. Eu tenho que reafirmar ¢ que para esta organizacao a
honestidade ¢ talvez um elemento central. Eu prefiro ter alguém a trabalhar comigo que
¢ honesto. No limite ate prefiro que seja um honesto que tem falhas do ponto de vista
profissional, do que ter uma pessoa desonesta, mas que do ponto de vista profissional
tem um desempenho quantitativamente impressionante, porque aquilo que noés
valorizamos sdo alguns principios de atuagdo, nomeadamente a questdo da honestidade,
por isso temos um cddigo deontoldgico rigido, temos um regulamento interno que nos
impede de fazer muitas coisas, ndo €, ¢ portanto a forma como nds e eu digamos lidero
as pessoas que trabalham comigo procuro faze-lo ndo desligando muito da realidade. Ou
seja, procuro evitar criar uma ficgdo organizacional. Que a relagdo entre as pessoas seja
uma relacdo normal. Agora é preciso ¢, e eu julgo que ¢ um ponto importante,
comunicar muito, permanentemente, porque nao basta s6 identificarmos quais sdo os
nossos valores ou quais sdo os principios que a empresa, 0S principios € os
comportamentos que a empresa considera relevantes e a partir dai achar que as pessoas
integram isso. Nao ¢ verdade. Do ponto de vista dos comportamentos humanos, ¢ um
exercicio em continuo. Nao basta fazer um statement e achar que depois as pessoas
todas integram isso, porque também decorre disto que eu estive a dizer. Eu acho que as
pessoas quando vém para a organiza¢do ndo se tornam super-homens ou supermulheres,
0 que quer dizer que trazem também os seus pontos fortes, mas também as suas
fragilidades e a suas apeténcias para coisas menos boas. O exercicio de lideranga ¢
muito no sentido de uma forma continua, permanente, recordar a quem trabalha
connosco quais sdo os principios relevantes para exercer a atividade nesta organizagao e
procurar de uma forma ndo demasiado evasiva, diria até de uma forma permanente,
acompanhar essas pessoas na verificacdo do cumprimento desse objetivo, porque no
momento em que damos por adquirido que aquilo ja esté internalizado e que a pessoa ja,
enfim, ¢ quando nos aparecem as surpresas. O papel de quem, enfim, tem essa
responsabilidade, gerir pessoas e liderar pessoas ¢ um papel permanente, de

acompanhamento permanente e ter sempre muito bem presente o que ¢ que € prioritario
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para esta organizacdo e transmitir iSso as pessoas, mas depois também dar-lhes
autonomia. Eu diria que o lider funciona um bocadinho como aquele que acompanha e
que garante que ha condi¢cdes para o resultado aparecer, ndo ¢, mas ndo tem
necessariamente que ser o chefe hierarquico, ndo tem de andar ali com uma vergasta
para chicotear a pessoa cada vez que faz um erro, nem nada disso. Eu acho que uma das
grandes conquistas desta organizacdo foi a partir do momento em que se mudou um
bocadinho o modelo de gestdo e se passou a aceitar o erro como consequéncia normal
de uma atividade humana, porque quando nods somos muito penalizadores e
sancionamos muito o erro a organizacao fica um bocadinho atrofiada, porque o medo, o
receio de errar atrofia as pessoas e, portanto, inibe-as de inovar, porque a inovagao
nunca ninguém tem a certeza de que a coisa vai dar certo, ndo é. As vezes, ha uma
improbabilidade de resultado, portanto no exercicio de lideranga tem de haver esse
equilibrio. Por um lado, manter uma proximidade das pessoas para relembrar de forma
continua aquilo que ndés consideramos que sdo as premissas determinantes para atingir
um determinado resultado. Por outro lado, dar algum espaco para que as pessoas na sua
autonomia normal, e dar-lhes autonomia, e criar condi¢des para que o resultado surja.
Isso nao quer dizer deixar a coisa acontecer normalmente, o acompanhamento tem de
ser permanente, porque sendo alguém vai ter de pagar a fatura no final no ano, nao ¢, e
eu prefiro que ndo seja eu. E um bocadinho por aqui. Em termos praticos ou em termos
resumidos, ndo sei se estou a falar em nome proprio ou em nome da institui¢ao, porque
ndo acho que tenha uma forma de lideranca muito diferente daquilo que os meus
colegas também tém, porque ¢ um bocadinho ja o resultado... j4 trabalho aqui ha algum
tempo, ha alguns anos e, portanto, quando eu digo “eu” € “nds” procuramos exercer a
lideranca. As pessoas que tém aqui nesta casa essas fun¢des de uma forma ndo muito
intrusiva, ou seja, nao andamos diariamente em cima das pessoas a dizer “tens de fazer
isto, ndo te esquecas”, ndao. Temos de dar algum espago, autonomia as pessoas,
porque... sobretudo pessoas que ja trabalham connosco ja deram provas de autonomia,
ndo ¢, de serem autonomas, de serem capazes de... agora o papel da lideranca ndo ¢
tanto andar ali a corrigir, é relembrar continuamente aquilo que ¢ verdadeiramente
importante para a organizacdo. Isso para mim € importante, isso ¢ talvez um dos papéis
mais importantes da lideranca ¢ recordar as equipas aquilo que sdo os valores da
organizacdo e estar sempre muito atento a qualquer desvio de dos valores. No nosso
caso, enfim, como ja disse, a questdo da veracidade, da ética, enfim, s3o questdes que

ndo sdo meros chavdes, porque elas depois tém expressdo no dia-a-dia, no
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comportamento didrio. Quase um a parte, s6 para perceberes, nés nao admitimos que os
nossos colaboradores, quando contactam com o operador, os tratem por colegas, porque
nds entendemos que ndo somos colegas. Nos somos supervisores, devemos tratar as
outras pessoas, quando estamos a falar com um supervisionado, nunca se deve deixar de
relembrar o papel de cada um de nds. Mesmo que sejam pessoas com quem falamos
diariamente e que ao fim de algum tempo se calhar somos amigos, mas naquele
contexto eu estou a ligar aquela pessoa ndo enquanto amigo. Estou a ligar-lhe num
contexto profissional e o meu papel € o de supervisor e o dele ¢ de supervisionado e eu
posso querer dizer-lhe coisas que nao sdo passiveis de dizer se for num contexto de
amizade. Estes elementos, estes indicios sdo importantes para a lideranga estar atenta,
porque quando hd uma quebra nestes valores a nossa missao pode ficar afetada, porque
nds ainda por cima, enfim, isto tem a ver com a especificidade do nosso negocio, se
assim lhe quiseres chamar, nos temos competéncias delegadas pela sociedade, ou seja, a
sociedade confia na instituicdo para desempenhar uma determinada missdo para garantir
que as seguradoras, por exemplo, ndo vao a faléncia, porque se uma seguradora for a
faléncia hd um prejuizo para a sociedade toda, ndo s6 para as pessoas que tém 14 o
dinheiro, ndo ¢, e, portanto, levamos muito a sério essa missao e essa missao, que no
final se mede por se as seguradoras estdo solidas financeiramente ou ndo, mas tem todo
um trabalho de formiguinha atras que passa muito pelos comportamentos diarios de nos
observarmos se as nossas equipas estao a ter uma abordagem e uma atitude profissional
e se estdo a cumprir aquilo que para nds ¢ verdadeiramente importante. Se sdo honestos,

se sdo eticamente responsaveis, tudo isso, ndo €.

NA: Para além da sua posi¢io hierarquica, o que faz de si um lider?

Lider 3: A lideranca ndo ¢ um cargo, em primeiro lugar, nem ¢ uma coisa que eu possa
dizer “eu sou lider”. E um atributo do outro, nunca do proprio. Ou seja, s6 os eventuais
liderados ¢ que podem reconhecer esse estatuto de lideranca. Isso ¢ terrivel, ndo ¢é,
porque seria muito mais engracado se eu pudesse dizer “eu sou lider”, s6 que eu ndo
posso dizer isso. Eu posso ter um determinado comportamento e esse comportamento
ser reconhecido por quem trabalha comigo como um exercicio de lideranga e, portanto,
isto € muito importante percebermos, porque se ndés achamos “eu sou lider”... havia
uma banda desenhada de dois ou trés cdes em que um estava sempre a afirmar “o lider
sou eu, o lider sou eu” e ninguém o respeitava, portanto ele na verdade ndo era um lider.

A lideranga ¢ um exercicio de comunicagdo, basicamente. Nao tem nada que ver com o
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cargo hierarquico, porque numa organizacdo ¢ num departamento, por exemplo, podes
ter um chefe que ndo ¢ lider e o contrario. Também pode ser um lider que ndo ¢ chefe.
Isso ¢ terrivel, quando esta separacgdo existe. Tens num departamento ou numa unidade
organica ou 0 que quer se seja numa organizagao tem uma estrutura hierarquica que tem
uma caracteristica que €: a estrutura hierarquica pode fazer-se obedecer porque tem a
prerrogativa de aplicar uma sancdo. Eu digo “fazes este relatorio em duas horas. Se ndo
fizeres, eu abro-te um processo disciplinar”, porque eu tenho essa prerrogativa enquanto
hierarquia de aplicar uma san¢do. Eu enquanto lider nao tenho capacidade de sancionar
ninguém, porque o lider basicamente ¢ um exercicio de comunicagdo e persuasao. Eu
procuro que as pessoas que trabalham comigo partilhem das minhas proprias
prioridades, reconhecam que os objetivos que eu estipulo fazem sentido, reconhegam
que esses objetivos que os assumam como deles, no fundo, e que adotem os
comportamentos de forma a obter um determinado resultado que ¢ aquele que eu
pretendo e sdo resultados ndo egoistas. Sio resultados da organizagio, ndo é. As vezes é
preciso perceber que isto ndo tem nada a ver com manipulagio. As vezes, erradamente
na minha opinido, mistura-se isto com o exercicio de manipulagdo. Para mim, a
diferenca entre manipulagdo e lideranca ¢ que a lideranca ¢ assente sempre em
comportamentos transparentes e leais. A manipulagdo ¢ parecida, porque o manipulador
procura atingir um determinado resultado, mas utiliza comportamentos desleais e isso
ndo ¢ admissivel no exercicio da lideranca. A lideranga ou ¢ assente em
comportamentos transparentes e honestos e leiais entre as pessoas ou entdo... quer
dizer, pode ter resultado uma vez, mas ndo de uma forma permanente e as organizagdes
ndo existem por meses, existem por anos. Essas organizagdes estdo numa perspetiva a
longo prazo e os lideres também o devem ser. Nao ha lideres de seis meses. Ha pessoas
a quem lhes € reconhecida essa capacidade de mobilizar outras pessoas em redor de um
objetivo e persuadi-las de adotarem comportamentos tendentes a terem um determinado
resultado e isso para mim ¢ lideranca. Desejavelmente, todas as hierarquias devem ser
lideres. Desejavelmente! Alguém a quem a empresa diz “olha, tu a partir de hoje és
chefe e tens um determinado requisito”, s6 por si ndo é o bastante para ele exercer
liderancga. Ele pode até comegar por ser apenas um chefe hierarquico, mas depois vai ter
de conquistar um espago enquanto lider, ndo ¢é, porque ele formalmente pode preencher
todos os requisitos de lideranga, mas isso ndo € o suficiente. A lideranga ¢ algo que os
outros reconhecem a outra pessoa e ndo € algo que se possa afirmar “eu sou lider”. Isso

ai estamos a falar para a parede.
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NA: E isso que faz de si um lider? O fato de os seus colaboradores lhe
reconhecerem lideranca?

Lider 3: Sim, mas esse reconhecimento ndo tem de ser um reconhecimento expresso.
Nao tém de chegar aqui e dizer “vocé ¢ um lider”. Nao ¢ nada disso. Eu acho que aquilo
que faz de mim um lider ¢ as equipas com quem trabalho conseguirem, digamos, adotar
comportamentos e obter resultados numa perspetiva de partilha de reconhecerem que
aquele € o objetivo. No fundo, acho que consigo, ou na maior parte das vezes consigo,
outras vezes nao consigo, no relacionamento que tenho com as equipas persuadi-los da
bondade dos objetivos que sdo definidos e persuadi-los a adotarem os comportamentos
que nos parecem mais importantes para atingir um resultado e como o resultado até
agora tem sido bom, eu tenho alguns indicios que me podem levar a crer se calhar tenho
alguma capacidade de lideranga e que as pessoas estdo a fazer isso e conseguem estes
resultados ndo apenas porque ¢ apenas o chefe que lhes esta a impor esse objetivo, mas
porque eles reconhecem que esse objetivo € um objetivo razodvel e que portanto

partilham dessa convicgao.

NA: Por que razio acha que tem colaboradores para além das razdes obvias? Ou
os colaboradores seguem-no/aceitam as suas indica¢oes porque ¢ um lider?

Lider 3: Eu acho que todos nos que gerimos pessoas temos sempre ao longo de cada
exercicio varias situagdes. No meu caso concreto, eu acho que a maior parte das
situagdes... eu trabalho para isso, para conseguir convencer os meus colaboradores
quando lhes peco um projeto invisto sempre na fase preparatdria. Eu nunca pego um
projeto sem explicar primeiro e sem que tenha minimamente assegurado de que a
bondade daquele projeto também ¢ partilhada pelo colaborador a quem eu pego isso,
mas, atencdo, essa ¢ a minha postura por defeito, digamos. Sempre que alguém que
chame um colaborador meu e isso acontece diariamente. Ainda ha bocado chamei um
colaborador meu a quem lhe pedi um projeto, que tem de estar pronto ao fim do dia.
Aquilo que eu procuro sempre ¢ explicar o enquadramento do projeto para que a pessoa
se sinta envolvida, porque esta pessoa com quem tive a reunido de manha... também
podia ter tido a postura “olha, tens aqui estes trés documentos. Preciso que me fagas
uma sintese disto e entregar-me isto até as seis da tarde e tens de meter estes trés
documentos num s6. Da-lhe aqui harmonia do ponto de vista da prosa e entrega-me

isto”. Isto eu diria que era a postura do chefe. Eu tinha legitimidade para fazer isto,
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porque a organizagdo atribuiu-me essa responsabilidade e podia chamar o Luis e dizer
“tens até as seis da tarde para meter isto tudo num sé documento. Tens de fazer isto bem
e escrever num portugués correto”. Aquilo que eu fiz foi estar durante quinze minutos
com ele a explicar-lhe por que ¢ que nés tinhamos de fazer isso, qual era o objetivo
daquele documento, para que iria servir € por que ¢ que era importante termos o
documento pronto hoje. E tivemos uma conversa de quinze minutos eu acho que isto
marca a diferenga, porque o Luis percebeu todo o enquadramento, aceitou e concordou
pela necessidade de termos isto pronto hoje e eu acho que ele assim ficou em melhores
condig¢des de escrever melhor até o documento do que se nao tivesse esta explicagdo. Se
eu ndo lhe tivesse dito nada, o Luis faria as coisas e teria feito as coisas com alguma
qualidade, porque ele ¢ um bom profissional. Agora, esta segunda forma de fazer as
coisas implica investir um bocadinho mais nas pessoas, mas também eu acho que isso

depois tem um retorno na qualidade do servigo que ¢ prestado.

NA: Que técnicas utiliza para os influenciar de forma a que eles cumpram as suas
sugestoes?

Lider 3: Acho que a técnica mais frequente ¢ um bocadinho aquela que acabei de
explicar, que ¢ procurar envolver as pessoas nos projetos dando-lhes enquadramento
necessario para que elas compreendam e se identifiquem. Por outro lado, permitir
também, dar sempre o espaco suficiente para que a pessoa possa dar o seu proprio
contributo. Pensar que os outros ndo sdo... eu parto sempre de um principio que é: as
pessoas que trabalham comigo sdo no minimo tdo inteligentes como eu ou mais. Eu
prefiro trabalhar com pessoas muito inteligentes, porque a questdo ai ¢ se trabalharmos
com pessoas mais inteligentes do que nds, o resultado do nosso trabalho supera sempre
0 nosso proprio limite. Se todas as pessoas que trabalham connosco sdo menos
inteligentes do que nos, nds somos o limite. Nos nunca conseguiremos apresentar um
trabalho que va para além da nossa propria qualidade. Isso € terrivel, porque nds nao
somos o alfa e o 6mega do mundo. Quanto mais pessoas inteligentes a trabalhar
connosco, melhor pode ser o nosso trabalho e superarmos o nosso préprio limite,
portanto um ponto importantissimo quer procuro observar no dia-a-dia ¢ ndo dar
instrugdes rigidas. E partilhar, aquilo que fiz um bocadinho com o Luis, expor o
problema, definir quais sdo as premissas, porque ha coisas que tém de ser assim. E
assim, eu tenho de ter o documento as seis da tarde e ele sabe disse. Expliquei-lhe as

razdes de tudo isso, mas nao lhe disse como ¢ que ele tinha de fazer o documento. Em
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primeiro lugar, porque o Luis ¢ um sénior € eu ndo o posso tratar como um atrasadito,
porque ele ndo ¢ atrasadito. Portanto, eu chamo o Luis e digo “tenho aqui este problema,
temos aqui trés contributos de trés diregcdes diferentes, de trés departamentos diferentes,
temos de responder hoje ao Ministério das Finangas e, portanto, as seis da tarde ¢ a data
limite para nos fecharmos o documento, preciso da tua ajuda. L€ isto com atengao,
prepara o documento de forma que as seis da tarde tenhamos isto pronto”. Eu ndo disse
mais ao Luis. Nao lhe vou dizer “olha, mete ali aquilo”. Nao, temos de confiar nas
pessoas com quem trabalhamos, porque se ndo confiamos o melhor ¢ despedi-las
imediatamente. Eu sabendo também e reconhecendo competéncia da pessoa, tenho de
lhe dar espaco e esse espaco € absolutamente crucial, porque é esse espagco que vai
introduzir valor ao documento, porque se eu lhe desse todas as instru¢des e mais
algumas o que acontecia ¢ que o Luis ia fazer exatamente aquilo que eu lhe disse e eu
ndo estaria a dar oportunidade ao Luis de acrescentar valor ao documento e até superar
aquilo que eu proprio... a questdo ¢ n6s nao podemos assumir que somos 0 maximo de
inteligéncia. Nao podemos, isso ¢ um erro crasso. Qualquer pessoa por mais modesta
que seja, até¢ do ponto de vista intelectual, tem pontos de vista que se calhar nunca
pensamos. Fazemos muitas vezes reunides para discutir. Uma das coisas que eu gosto
de fazer é: quando estou a discutir um projeto numa determinada area ter pessoas nesse
projeto que ndo tém nada a ver com essa area, por uma razao simples: quem nunca
olhou para aquele projeto as vezes sai-se com ideias que até agora nunca nenhum de nds
se tinha lembrado, porque quem estd muito envolvido num tema estd muito ja
formatado e de repente chega alguém de fora, quando eu digo de fora ¢ alguém que ndo
esta naquela equipa, mas que estd no contexto. Portanto, pessoas do meu departamento,
mas que ndo estdo especificamente a trabalhar naquele projeto, e que eu por vezes
convido para participarem na reunido. Em regra, essas pessoas acrescentam valor. E
evidente que elas ndo conhecem muito bem o projeto e muitas vezes mandam bocas que
nao tém nenhum resultado, mas entre dez bocas que nao tém resultado ha uma que ¢
uma pista e as vezes ¢ s6 um indicio, mas a partir dali... e aquilo vai logo abrir um
mundo de ideias novas e, portanto, s6 para resumir, eu acho que nao s6 um dos pontos
que me parece muito importante ¢ dar espagco as pessoas para... dar autonomia no
fundo. O que ¢ importante ¢ que o resultado surja. Eu ndo partilho a ideia de que cada
um faz o que quiser e depois desde que o resultado surja... ndo. O lider tem de estar
sempre atento. Nao pode arriscar chegar ao final e a coisa ndo ter acontecido. As coisas

para acontecerem tém de ser acompanhadas. Eu, se calhar, depois da nossa reunido vou
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passar ali pelo posto de trabalho do Luis e vou dar-lhe uma palmada nas costas e dizer
“entdo, Luis, como ¢ que isso estd? Precisas de ajuda? Em que fase ¢ que estas?”.
Basicamente, aquilo que eu vou procurar fazer € ver se aquilo, se ai por volta das quatro
da tarde o documento ja esta a evoluir, porque se as quatro da tarde o Luis ainda nao
tiver comecado a escrever o documento, eu fico preocupado. Eu ndo vou arriscar, eu
ndo posso arriscar a ir ter com o Luis sO as seis da tarde, porque ai se acontecer alguma
coisa ¢ a minha pele que estd em risco, porque sou eu que comprometi perante a
administracdio com determinado resultado, portanto eu tenho de fazer o
acompanhamento. Portanto, eu as quatro da tarde passo por la para dar um alé ao Luis,
mas na verdade o que eu estou a fazer ¢ o acompanhamento do projeto e ver em que
fase € que ele estd, se ele precisa de ajuda, naturalmente, porque as vezes ¢ preciso falar
alto sobre um determinado projeto para a coisa evoluir, mas sobretudo para fazer um
controlo intermedio do projeto, porque se eu chegar 14 so as seis e o Luis ndo estiver...
se estiver bloqueado, quem fica tramado sou eu. Vou ter de chegar com cara de pau a
administracdo e dizer que ndo consegui terminar o projeto ¢ depois tudo o resto ¢
desculpa e justificacdo, porque o ponto central ¢ “vocé ndo conseguiu cumprir aquilo

que estava estipulado”.

NA: Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir os seus subordinados foi mal
interpretado?

Lider 3: Ja tive de pedir desculpas vdarias vezes por comportamentos que nao sei se se
enquadrariam nesse tema, mas por comportamentos que a mim me pareceram indcuos,
mas que assim a posteriori se calhar... e isso acontece diria com alguma frequéncia. A
vida profissional as vezes ¢ muito tensa e eu até acho que isso faz bem as organizagdes.
As organizagdes tudo paz e amor também nao... acho que as pessoas também tém de...
1sso faz parte da personalidade das pessoas. Ainda por cima eu sou de Tras-os-Montes e
fui criado 14. Numa comunidade rural, as pessoas também sdo instigadas a dizer o que
pensam e, portanto, ndo estar ali com paninhos quentes e eu nunca consegui ultrapassar
essa fase e mantenho essa caracteristica e, portanto, muitas das vezes sei 14, em
situagdes de maior tensdo em que a coisa ndo estd a correr como esperamos e entdo na
area da comunicagdo, que a coisa tem de acontecer naquele momento sendo perde-se o
momento, perde-se a oportunidade. Eu ja tive vdrias situagdes em que tive expressoes,
quer dizer ndo foram expressdes insultuosas, nem nada disso, mas em que tive

comportamentos que na altura ndo... mas passado um bocado pensei retroativamente
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que epa se calhar ndo devia ter dito aquilo, mas ai o melhor ¢ ser mais uma vez honesto
e dizer desculpa. Alias, ja escrevi desculpas. Ainda ndo hd muito tempo também num
momento de tensdo e nem sequer foi para um colaborador, foi para um colega meu, um
diretor em que eu ja estava farto daquilo e desliguei o telefone. No dia a seguir, escrevi-
lhe um e-mail a pedir desculpa, porque de facto nao ¢ razoavel um diretor desligar o
telefone ao outro por mais que seja a tensdo também temos de ter a serenidade e por isso
¢ que € suposto os cargos de dire¢ao serem ocupados por pessoas com mais experiéncia,
mais até do que mais saber a experiéncia ¢ o que... também ¢ importante perceber o que
¢ a experiéncia. A experiéncia ¢ aquilo que nos acontece, mas sobretudo ¢ aquilo que
aprendemos com o0 que nos acontece € as pessoas mais experientes tendem a ter mais
capacidade de encaixe, mas esta situagdo acho que ndo tem muito a ver com ética.
Questdes de ética ndo me tém acontecido muito. Acontece muitas vezes € a gente perder
um bocadinho, saltar-nos a tampa e usar palavras epa que se calhar sdo fortes demais
para aquele contexto e depois o melhor é quando nos apercebermos disso pedir

desculpa, mas pedir desculpa genuinamente.

NA: Os seus pedidos de desculpa sao sempre aceites?

Lider 3: Isso ja ndo posso dizer, porque ja ndo sei. Eu acho que sim, as vezes sim. Se
calhar a pessoa aceita, mas fica danda na mesma, ndo ¢, mas a vida profissional ¢
mesmo... acho que ndés ndo podemos ficar muito agarrados e muito traumatizados,
sendo nao faziamos mais nada na vida, ndo é, e numa area como a comunicag¢ao... nos
ainda agora tivemos duas semanas absolutamente infernais. Tivemos aqui convidados
estrangeiros de outros paises do mundo lus6fono em que durante uma semana havia
uma reunido e depois tinhamos uma conferéncia. Basicamente, eramos trés a organizar
isto. Foram duas semanas infernais em que houve berros, houve coisas que correram
muito bem, houve coisas que correram muito mal, muito mal ndo correram, mas
correram menos bem, mas também ndo podemos perder muito tempo ali a ficar a
debater muito aquilo que corre mal. Nas organizag¢des ha que olhar para o futuro e de
forma positiva. No final, o resultado foi muito bom, toda a gente gostou. Aquilo que eu
fiz foi propor ao concelho de administracdo que aprovassem a reunido formal ao louvor
as pessoas que organizaram o evento. Ouve, o louvor nao paga a renda, nem compra os
meldes, mas hd um reconhecimento publico, porque esse louvor foi aprovado em
conselho de administragdo formalmente, fica no processo individual do trabalhador.

Todas as pessoas envolvidas no evento ficam 14 e, no final do ano, quando for para fazer
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a avaliagao de desempenho de cada um isso vai contribuir. Isso no final vai traduzir-se
em euros s6 que numa distancia de um ano, porque quando for distribuido o prémio de
produtividade ¢ evidente que as pessoas que tiveram esse louvor isso vai 14 estar e vai
traduzir-se, mas a questdo ¢: durante essas duas ou trés semanas em que nos andamos
aqui a discutir e a berrar uns com os outros... provavelmente também nao vamos ficar
assim muito traumatizados, porque eu dou um berro porque essa porcaria tem de estar
feita daqui a cinco minutos e ponho cara de mau e fago uma pressao danada e sei o que
esta a acontecer. Sei que fazer essa pressao, por exemplo, sob um estagiario € terrivel,
porque eu sei que ele me vé de uma forma... porque eu também ja fui estagiario, como
¢ obvio. Sei que quando o diretor de um departamento esta ali a apertar os calos a uma
pessoa que entrou ha meia dazia de meses ele fica em stress total, mas quer dizer o que
¢ importante ¢ saber gerir esses picos de tensdo. No final do projeto, importa depois
fazer o balango e ai tem de se reconhecer, tem de se ser honesto. Ser honesto implica
também chegar ao pé das pessoas e dizer “ouca, vocé ndo vale a ponta de um chavo,
devia arranjar outra profissdo rapidamente, porque por aqui ndo se safa”, porque ha
pessoas que ndo conseguem enquadrar-se num projeto e, portanto, a funcdo de um lider
ndo ¢ dar s6 palmadinhas nas costas. Eu acho que até se revela mais as aptidoes de
lideranca em situagdes de tensdo e naquela dimensdo organizacional que ¢ menos
charmosa, porque dar palmadinhas nas costas toda a gente sabe dar. Atribuir
recompensas toda a gente sabe atribuir. Outra coisa diferente é conseguir manter uma
equipa permanentemente motivada ou, pelo menos, com uma média de resultado e
minimamente envolvida ao longo de um periodo grande. Por exemplo, h4 um periodo
que eu acho que em todas as organizagdes € muito tenso, que ¢ o0 momento em que
fazemos as avaliagdes de desempenho. E preciso sentarmo-nos em frente ao colaborador
e dizer-lhe “olhe, este ano a coisa ndo correu muito bem e, portanto, a sua avalia¢do vai
ser uma avaliacio ou média”. Isto depois tem uma implicagdo no prémio de
produtividade. Isto ndo ¢ a feijoes, € a dinheiro mesmo. Se nos sentarmos ao pé de
alguém e dizermos “olhe, eu vou explicar-lhe por que ¢ que eu acho que vocé s6 merece
3”. Este ¢ um momento de confronto também de grande honestidade e tem de ser muito
sério. Tenho de estar preparado, tenho de fazer o trabalho de casa para puder chegar e
dizer isso cara a cara, olhos nos olhos a pessoa, sabendo que vou continuar a trabalhar
com ela durante o resto do ano. Tenho de ter uma abordagem realista, mas depois
também sempre positivista, que ¢ “o mundo ndo acaba aqui. Este ano se calhar a coisa

ndo correu tdo bem, mas tem aqui potencial e no proximo ano a coisa tem de ser
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diferente e eu estou disposto a ajuda-lo se precisar de formagdo”. Tem de ir sempre das
situacdes didrias, nunca pode fechar portas. Nao pode berrar com alguém. Se tiveres de
berrar, berra, mas a seguir, depois do trabalho estar feito, tens de 14 ir e dar feedback,
porque o trabalho depois acabou por ser feito. Nao podes nunca na relagdo entre as
pessoas fechar portas. Mesmo nas avaliagdes, quando a avaliagdo ¢ negativa, ha uma
primeira parte que ¢ dificil, que ¢ dizermos por que ¢ que a nota da pessoa s sera dois
ou dois e meio e a pessoa fica triste, porque ndo vai ter prémio de produtividade. Nesse
aspeto temos de ser muito honestos e muito verdadeiros, mas depois ndo podemos ficar
ali todos “epa, que desgraca”. Nao, a seguir ¢ “bem, agora vamos ¢ arranjar uma
solugdo. Como ¢ que vamos fazer o proximo ano? Vamos tragar um plano para no
préximo ano vocé puder ter quatro em vez de dois”. Isso € a parte mais importante se

calhar do lider, que ¢ conseguir manter a equipa sempre muito positiva.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 4: Transcricao da entrevista ao Lider 4

NA: No seu entender, o que é uma organizaciao?
Lider 4: Uma organizacdo ¢ uma estrutura empresarial, ou ndo, que tem a sua
hierarquia bem marcada em que cada pessoa que trabalha nessa mesma organizagao

devera saber qual € a sua posi¢ao propria.

NA: Enquanto lider, como promove a maneira da organizacio trabalhar e as
pessoas se relacionarem no seu seio?

Lider 4: Primeiro tem de haver uma relagao interpessoal interpares. Essa relacao tem de
ser fomentada. As pessoas deverdo saber, voltamos ao mesmo, qual a sua posi¢do. Para
que tudo funcione deve haver reunides interpares em que os objetivos sdo esclarecidos e
sdo definidos e em que aquilo que se pretende de cada uma das pessoas da organizacao

fica bem definido.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um lider?

Lider 4: Eu penso que as pessoas que trabalham comigo e que me veem como lider,
véem-me, essencialmente, porque ndo sou uma pessoa conflituosa. Sou uma pessoa que
sabe ouvir, sabe ouvir os outros quando colocam os problemas e sou alguém que tenta
resolver os problemas criados sem que haja conflito. Portanto, tento... Se houver
necessidade de ir a luta, entre aspas, vou a luta, mas tento sempre pela via do nao-
conflito conseguir resolver as situagdes e penso que as pessoas com quem trabalho e
que me consideram e que me veem como lider, portanto as pessoas que trabalham

diretamente comigo, as minhas tuteladas, veem isso em mim. E uma das coisas que

referem sempre.

NA: Por que acha que tem colaboradores? Ou os colaboradores seguem-
no/aceitam as suas indicacdes porque é uma lider? Acha que pode eventualmente
haver outros motivos?

Lider 4: Penso que esteja relacionado com a resposta anterior. Eu penso que ¢
essencialmente isso. Consigo ser justa também nas decisdes que tomo e nas avaliagdes
que tomo relativamente as pessoas e penso que, essencialmente, é isso. E o ndo ser uma

pessoa que cria conflitos e que, além disso, consegue resolver os conflitos que sdo
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criados. Portanto, consigo fazer uma boa gestdo das relagdes humanas e relagdes

interpares.

NA: Que técnicas utiliza para os influenciar de forma a que eles cumpram as suas
sugestoes?

Lider 4: Por vezes, tem que ser “é assim, porque tem de ser assim”. Nao ha hipotese,
mas tento sempre quando eles ndo estdo a ver claramente o porqué da situagdo tento
sempre fazer-lhes ver, portanto por outros... Dando exemplos semelhantes, tentar leva-
los a perceber o que € que se passa ali. A minha area € muito especifica, ndo ¢é, portanto
na area da saude ha muitas coisas que nao... H4 muito o limbo. Portanto, ha muita coisa
que ndo podemos dizer ¢ assim mesmo com certeza ou nio, nao é com certeza, mas
tentar ver ¢ leva-los a fazer as coisas que sdo necessarias ¢ sobretudo dando-lhes
exemplos semelhantes e tentando-lhes explicar o porqué das coisas. Isto na pratica
diaria clinica. Relativamente a outras situagdes, em que, por exemplo, que tém de fazer
trabalhos e que tém de fazer apresentacdes, pronto, muitas vezes tento-lhes fazer ver
sempre qual ¢ a melhor situagdo para chegarem aquele objetivo, mas quando as vezes hé
pessoas que mantém uma ideia muito numa outra area e tenho de ser mais incisiva e, as

vezes, tenho de dizer que tem de ser feito, porque tem de ser feito.

NA: Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir os seus subordinados foi mal
interpretada?

Lider 4: Ja... Ja. Isso j& me aconteceu e ndo tenho qualquer problema depois em
chamar as pessoas a parte... Essencialmente, ¢ assim, eu nunca chamo a aten¢do na
presenca de outros. Portanto, escolho sempre estarmos sé nds os dois e tentar esclarecer
a situacdo e ja me aconteceu perceber que estava a ser mal interpretada e depois chamar
a pessoa a parte e explicar-lhe o porqué para ficaram as coisas todas esclarecidas... Mas
ja. Tenho muito esse habito [esclarecer as coisas], sim. Se eu vejo que as coisas nao

estdo a ser bem interpretadas.

NA: E ficou tudo esclarecido?
Lider 4: Ficou tudo esclarecido, sim. Normalmente, as pessoas aceitam bem os meus

comentarios e as minhas observagoes.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 5: Transcricao da entrevista ao Lider 5

NA: No seu entender, o que é uma organizaciao?
Lider 5: Ora bem, uma organizacdo ¢ um conjunto de pessoas, um conjunto de
sistemas, um conjunto de espaco, que tem como objetivo um fim, que pode ser a

prestacdo de um servico, pode ser a produ¢dao de um bem, tendo valores, missao.

NA: Enquanto lider, como promove a maneira de a organizacao trabalhar e de as
pessoas se relacionarem no seu seio?

Lider 5: A lideranga ndo ¢ algo que se imponha. A lideranga ¢ algo que ¢ aceite e um
lider tem de ser aceite e nunca tem de se impor. Isso é fundamental para que uma
organizac¢do tenha melhores lideres e menos lideres. Isto tem a ver simplesmente com o
facto de que as organizagdes sao feitas de pessoas e nds temos de ter em atencdo que as
organizagdes ao serem feitas de pessoas nos temos de liderar pessoas € a forma como
isso ¢ feito ¢ através do reconhecimento do seu lider. E o seu lider ¢ reconhecido pelo
comportamento, pela atitude, pela motivagdo, por fazer cumprir os objetivos, pelo
trabalho em grupo, por estimular o bom relacionamento. Por exemplo, eu ja fiz com a
minha equipa, que lidero ha mais de 20 anos... Sempre liderei equipas praticamente
desde que comecei a trabalhar. A excegdo dos primeiros dois anos. A partir dai, sempre
liderei equipas. Umas maiores, outras mais pequenas... E voltando ao exemplo. Por
exemplo, tenho uma casa no Alentejo e eu ja organizei eventos no Alentejo com a
minha equipa para poder, enfim, despertar, para podermos partilhar, para estarmos mais
a vontade, para criarmos confianga entre nos, para estarmos num ambiente fora do
ambiente profissional para nos pudermos conhecer melhor... Onde nao hé o chefe e o
colaborador. E tudo isso ajuda, no fundo, a cimentar o relacionamento, porque quando
tu lideras uma equipa, tu tens de saber trabalhar com cada um deles, tu tens de conhecer
cada pessoa, tu tens de conhecer cada pessoa que trabalha contigo e, por vezes, tens de o
fazer até no aspeto pessoal. Ou seja, se a pessoa tem filhos, se a pessoa tem dificuldades
financeiras, se a pessoa tem problemas de satde, enfim... Para puderes, no fundo,
perceber até que ponto ¢ que tu podes trabalhar determinados objetivos com essa
pessoa, perceberes por que € que ele sai as cinco horas e nao sai as oito da noite,
perceberes por que € que ele chega cedo e os outros chegam tarde, por que ¢ que tu
podes pedir a um para ficar até mais tarde e ao outro ndo podes pedir para ficar até mais

tarde, para tu puderes, em caso de aflicdo e de stress, saberes como ¢ que cada um

126



reage... Isso ¢ muito importante conhecer em cada uma das pessoas que trabalham
contigo. Logicamente que isso se faz através de varias formas. Quando tens equipas
mais pequenas ou quando tens equipas que tens coordenadores ou tens coordenagdes, ou
seja, tu com uma equipa de 200 pessoas nao podes liderar 200 pessoas. Em termos
médios, cada chefia, vamos 14, deve trabalhar diretamente com uma equipa de apenas
sete pessoas. Quando tens 200, tens de ter varios colaboradores, como ¢ o meu caso.
Sou diretor e tenho vérios coordenadores, que depois tém as suas proprias equipas.
Trabalho com aquela equipa de coordenagdo, que tenho a minha frente. E para isso tu
precisas de motiva-los, precisas de dizer “olha, fizeste mal” ou tu precisas de dar
feedback permanente, precisas de dizer que estd errado também... ainda hoje me
aconteceu isso, chamar a atencdo de uma pessoa que trabalha comigo. Uma
colaboradora minha que fez mal, ou seja, ela entendeu que devia ir por certo caminho,
porque quis assim, € nao era o melhor caminho e eu tive de chama-la a atengdo para nao
voltar a fazer o mesmo e sobre esse tema para falar sempre comigo antes de tomar
qualquer atitude. E ela percebeu, mas tens de explicar, ndo ¢ impor. Tens de explicar
por que ¢ que ela fez mal, por que € que ela tem de falar comigo, porque eu tenho mais
dados do que ela para poder decidir sobre o caminho a percorrer... E todos estes aspetos
sera o conjunto, no fundo, do que tens de implementar na tua equipa para que eles te

reconhecam como um lider.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um lider?

Lider 5: O que faz de mim um lider? Exatamente o reconhecimento, o reconhecimento
que a minha equipa me vé como tal [um lider], reconhecimento no trabalho, no esforgo.
Temos de ser os primeiros a dar o exemplo, temos de trabalhar mais do que eles para
estarmos sempre por cima, ou seja, para que de facto quando tu lideras, quando tu
chamas a aten¢do ou quando tu determinas determinados caminhos a percorrer para
atingires um determinado objetivo ou uma meta, porque qualquer lider deve estabelecer,
quer o seu colaborador, o seu objetivo. Uns devem ter orientagdes, qual ¢ o caminho que
devem percorrer, qual ¢ a forma de o fazer, para que ndo cometam erros, para que sejam
eficientes e para que possamos atingir os objetivos o mais rapido possivel. Tudo isto

explicado, tudo isto orientado, tudo isto uma vez aceite faz um lider.
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NA: Por que razdo acha que tem colaboradores? Ou os colaboradores seguem-
no/aceitam as suas indicacdes porque ¢ um lider?

Lider 5: Porque acreditam, porque eu ja demonstrei e porque eles ja foram comigo lado
a lado e perceberam que indo comigo ¢ mais fécil... Porque tenho mais experiéncia,
porque tenho mais formag¢ao, tenho mais conhecimento sobre determinados temas, por
isso eles sentem conforto na minha pessoa para puderem desempenhar a sua funcdo, ou
seja, um lider € como algo mais velho que nés vemos, ndo é... E estd ali o pogo da
sabedoria, da experiéncia, da razdo acima de tudo e € nesse sentido que eles me seguem,
porque, de facto, entendem que eu tenho essas valéncias todas e isso ¢ a forma como

eles entendem e como me seguem, porque de facto acreditam.

NA: Que técnicas utiliza para os influenciar para que eles cumpram as suas
sugestoes?

Lider 5: E simples. E estabelecermos regras e as regras podem ser regras de conduta,
regras de atuacdo, no sentido de percebermos que temos um objetivo a atingir em
conjunto e se nds percebermos que se formos em grupo ou em equipa conseguimos
atingi-los. De facto, se, porque ¢ mais facil do que a responsabilidade estar s6 numa
unica pessoa para o poder fazer, e isso ¢ uma forma de n6s o podermos fazer ¢ de facto
aconselhar, ¢, de facto, dizeres qual é o caminho... Eles acreditarem que aquele ¢ mesmo
o caminho. Ou seja, tens de fazer, explicando, demonstrando por que ¢ que se forem
para o lado que lhes mandam ou se vao para outros caminhos, dando exemplos de erros
que ja tenham sido cometidos, de situagdes semelhantes que ja tenham acontecido. No
fundo, ¢ demonstrando permanentemente que as minhas opinides, que as minhas

sugestoes os leva ou nos leva a todos a cumprir o objetivo.

NA: Alguma vez sentiu que ao estar a persuadir algum dos seus colaboradores foi
mal interpretado?

Lider 5: Nao, nunca senti isso, porque, de facto, as pessoas gostam de trabalhar
comigo. Ou seja, eu tenho essa sorte, porque eu gosto de pessoas... Ainda sou daquelas
pessoas que a palavra ¢ um contrato. Se a pessoa disser “eu vou fazer isto”, eu ndo
preciso de estar a assinar nenhum contrato... “E vou estabelecer pregos consigo e
fazemos um acordo. Eu vou-lhe comprar isto por X, ndo preciso de um contrato. Basta

a palavra.

NA: Muito obrigada.
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Transcricao de Entrevistas aos Liderados

Anexo 6: Transcricao da entrevista ao Liderado 1

NA: No seu entender, o que é uma organizaciao?
Liderado 1: Uma organizacao ¢ uma empresa, um conjunto de pessoas onde mandam,
que organizam portanto um determinado trabalho e trabalhamos para um determinado

objetivo.

NA: Enquanto membro integrante de uma organizacio, o que a faz sentir parte
dela?

Liderado 1: Trabalhar e dar o meu melhor.

NA: Como é que se sente parte da organizacio?
Liderado 1: Um membro executante, porque tenho mesmo de cumprir e fazer as tarefas

que tenho.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de
uma organizag¢io?

Liderado 1: E trabalhar com um determinado objetivo.

NA: Sente-se ligada ao seu seio?

Liderado 1: Sinto-me ligada, porque dou sempre o meu melhor e tento fazer o trabalho
que me esta destinado. Neste caso, ¢ o atendimento. Faco sempre o meu melhor e ¢ uma
coisa que gosto imenso de fazer. Da-me prazer atender pessoas. Ndo sei se ¢ neste

aspeto que te estas a referir.

NA: Sente-se ligada a organizacio em termos de cultura? Como?

Liderado 1: Sim. Acho que ultimamente estd uma empresa mais voltada para a frente,
mais evoluida, com outros objetivos. Antigamente, quando entrei era mais retrograda e
agora tem muitas variantes, tem outros objetivos. Portanto, nesse aspeto acho que esta

uma empresa mais moderna, mais avancada e muito mais aberta.
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NA: E isso contribui para a sua motivag¢ao?

Liderado 1: Sim.

NA: Faz com que se sinta mais ligada a organizacio, mais comprometida?
Liderado 1: Sim, porque tenho muitos objetivos. Todos os dias hd coisas novas para
aprender. Todos os dias nunca ¢ mono6tono. Hé todos os dias coisas novas, todos os dias

estamos a aprender.

NA: Que caracteristicas de lideranca reconhece no seu lider?

Liderado 1: E assim, de lideranca... Acho que ela ndo tem poder de lideranga. Como
pessoa, ¢ muito boa pessoa, mas ela ndo tem capacidade para chefiar, porque ela faz o
trabalho, ela tenta fazer, ela tenta... portanto, acho que precisava ali de uma pessoa com
mais pulso. Ela ndo sabe liderar. Portanto, eu gosto muito dela, [ela] sabe, mas ndo sabe

mandar, acho eu.

NA: Pegando nas suas palavras, que caracteristicas lhe faltam para saber mandar?
Liderado 1: Acho que ¢ aquela parte muito boazinha. Nao quer ofender, porque ha uns
que dizem, entre colegas, que ja ndo tém idade para aprender, que sdo sempre coisas
novas, que ja ndo tém cabega e ela vai fazendo. E ha uns que estdo sempre a fazer e que
tém de aprender e ela ai as vezes cria um certo, como ¢ que eu hei de dizer, ndo ¢ mau
estar, mas injusti¢as em relacdo uns aos outros. Os que querem aprender, aprendem e
fazem e depois ha os outros que se estdo marimbando, porque dizem que ndo querem
aprender e que ja ndo tém idade para aprender e, portanto, ndo fazem. Ela ai ndo tem
pulso para impor o poder que ela tem como chefe. Todos trabalhamos com o mesmo

objetivo e ¢ nesse aspeto.

NA: Sente-se influenciada pela sua lider?

Liderado 1: Influenciada para trabalhar?

NA: Sim, na forma de trabalhar, sente que a sua lider a influencia?

Liderado 1: Um bocadinho.
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NA: Quando e como?

Liderado 1: Nio sei bem se ela me influencia. Olha, nem sei muito bem. Ela
influencia-me no aspeto em que eu também a quero ajudar. Se calhar, sd nesse aspeto,
porque eu vejo que ela sabe, ela quer e ndo tem pessoas para a ajudar e eu se calhar ai

influencio-me para tentar ajuda-la. Nao sei se € neste sentido.

NA: Vou reformular a pergunta. De que forma é que a sua lider a influencia de
forma a que cumpra as suas ordens?

Liderado 1: Fala comigo e ela a falar diz-nos “olha, temos isto, estes sao os objetivos
que temos”. Sempre trabalhdmos muito por objetivos. Portanto, ela diz “faltam tantos
[objetivos]”. Vai-nos sempre dizendo e eu tento sempre cumprir e ai ¢ uma influéncia,
ndo ¢? Porque eu até j4 lhe disse que € assim ela tem de ir dizendo sempre a medida que
vai recebendo [novas diretrizes]. Ainda agora, ontem recebemos um quarto dos
objetivos deste més ou do més que vai comecando. Portanto, todos os meses temos
objetivos. Chega ao fim do trimestre e temos outro objetivo. E eu até ja lhe disse que
tem de ir avisando e que tem de ir dizendo “olha, temos tantos e faltam tantos para o fim
do més”. Portanto, ai ¢ uma influéncia, porque se ela nao disser nada, as pessoas

acabam por... E isso influencia a parte positiva, ndo é.

NA: Alguma vez achou que a forma como a sua lider a influenciou foi incorreta?

Liderado 1: Nao.

NA: A sua lider nunca foi eticamente incorreta consigo?

Liderado 1: Quer dizer, as vezes por pequenas porcarias que nao tém interesse, mas
ndo. Acho que ela ¢ uma pessoa educada e gosto dela. Nao, ndo. Nunca influencia pela

negativa, ndo.

NA: Nunca se sentiu incomodada com nenhuma das suas acoes?

Liderado 1: Nao, ndo, ndo. Gosto muito dela.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 7: Transcricao da entrevista ao Liderado 2

NA: No seu entender, o que é uma organizaciao?

Liderado 2: Uma organizacao seria um sitio onde as coisas estivessem organizadas de
forma a que cada um soubesse quais sao as suas tarefas, as suas fungdes, as suas
atribuigdes, o que ¢ que tinham de executar e isso, sim, ¢ uma organiza¢cdo. Numa
instituicdo publica essas coisas sdo dificeis de acontecer, principalmente nas areas
administrativas e as vezes transversais, porque, pronto, ¢ um bocadinho o exemplo do
que ¢ a metodologia dos portugueses. E tudo “desenrasca”, tudo para ontem, é tudo nio

planeado e, portanto, ndo ha muito o conceito de organizagao.

NA: Enquanto membro integrante de uma organizacio o que a faz sentir parte
dela?

Liderado 2: Faz-me sentir parte dela se puder dar opinides, puder dar sugestdes, se a
minha voz for ouvida ou se a minha experiéncia, 0 meu conhecimento, for tida em
consideragdo ou... isso € que me faz sentir parte dela. Por vezes, acontece. Por vezes,

nao acontece.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de
uma organizag¢io?

Liderado 2: Como te disse, estou hd pouco tempo. Estou hd seis meses nesta
organizacdo. J& me sinto um bocadinho ligada, mas ainda ndo tdo ligada quanto

gostaria.

NA: Como ¢ que se sente ligada?
Liderado 2: Ja me sinto de alguma forma ligada, mas sentir-me mais util, mais... Que
sou autonoma. Sentir que consigo fazer tarefas sem ter de estar a perguntar, sem ter de

estar a... pronto. Ai € quando eu me sinto mais ligada.

NA: Que caracteristicas de lideranca reconhece no seu lider?

Liderado 2: A educagdo. Nao ¢ uma caracteristica de lideranga, mas ¢ uma
caracteristica... Nao ¢ fundamental na lideranga, mas aprecio a educacao. A qualidade
das minhas duas lideres ¢ a educagdo. Nao o conhecimento, ndo a organizacdo... Mas a

educacdo. Vinha habituada de um sitio de pessoas muito mal-educadas e, neste
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momento, a Unica coisa que eu lhes reconheco ¢ a educacdo, porque o conhecimento ¢

q.b.

NA: Sente-se influenciada pelo seu lider?

Liderado 2: Nao, ndo sinto de maneira nenhuma. Sinto-me influenciada s6 na questao
de que se sdo educados connosco, temos de ser educados com eles e temos de ser
educados com o resto do grupo, mas ndo me sinto influenciada. Sé a tranquilidade, mas

de resto ndo.

NA: Alguma vez achou que a forma como o seu lider a influenciou foi incorreta?

Liderado 2: Nesta equipa, ndo. Nesta equipa ndo tenho essa... Mas nas outras equipas
que ja estive durante muitos anos, ja tive outros lideres que sim. Numa ou noutra
questao, sim, foram incorretos ¢ influenciam de modo a que facamos coisas nao sao as

mais corretas, mas que eles querem que seja assim, porque ¢ o que lhes da jeito.

NA: E alguma vez essas questoes foram resolvidas?
Liderado 2: Nao, fica tudo assim. Se depois as coisas derem para o torto, dizemos que
foi assim que me disseram para fazer e essas coisas, as vezes, criam atritos. Bastantes.

Muitos atritos, mesmo!

NA: Que sao resolvidos?

Liderado 2: As vezes sio resolvidos, outras vezes ndo. Fica assim mesmo, mas isso
durante os 30 anos que estive na outra organizagao acontecia muitas vezes. Influenciam-
te a fazer coisas. Nao ¢ influenciar... E aquela persuasdo de “faz assim, porque assim é
que da jeito”. “Ah ndo, porque isto vai contra a lei, porque as coisas...”. “Ah, nds
pomos uma virgula na lei e a lei ja se interpreta de outra maneira e, portanto, ¢ assim
que nds queremos que seja feito, € assim que se faz” e isso cria assim alguns atritos as

vezes. Muitos.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 8: Transcricao da entrevista ao Liderado 3

NA: No seu entender, o que é uma organizaciao?

Liderado 3: Uma organizacao ¢ um conjunto de... para mim, no meu entender, ¢ um
conjunto de pessoas, digamos assim, que de forma organizada trabalham ou operam no
sentido de atingir os objetivos dessa organizagdo. Seja ela de que tipo for, ndo ¢é, o
objetivo... pronto, a organizagdo ¢ composta por essas pessoas, que, em principio, todas
elas, como se costuma dizer, remam todas para o mesmo lado e isso faz com que essa

organizacao evolua, cresca.

NA: Enquanto membro integrante de uma organizacio, o que o faz sentir parte
dela?

Liderado 3: O que me faz sentir parte dela €... Sentir que muitas das ou algumas, nao
todas como ¢ logico, das coisas que eu digo ou proponho ou sugiro sdo adotadas,
praticadas pelas outras pessoas da organizacdo. Isso faz com que sejamos um grupo,
sejamos uma organizagdo e isso faz com que as pessoas que fazem parte dessa

organizac¢do se sintam membros da mesma.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de
uma organiza¢io? Sente-se ligado ao seu seio? Se sim, como?

Liderado 3: Sim, eu sinto-me ligado a organizacdo por varios motivos. Primeiro, ou um
deles, ndo necessariamente o primeiro, um deles € a quantidade de anos que ja trabalho
no sitio onde estou. Isso, de alguma forma, cria lacos ou ligacdes emocionais com a
organizacdo e depois ¢ também um pouco aquilo que disse hd pouco, que ¢ o
envolvimento e a participagdo na em determinadas decisdes que a organiza¢do toma.
Muitas delas com origem em mim, ha coisas que sugiro € que as outras pessoas aderem
€ muitas outras por outras pessoas € que eu também adiro. Ou seja, isso faz com que...

cria essa ligagdo a organizagao.

NA: Que caracteristicas de lideranca reconhece no seu lider?

Liderado 3: O meu lider, neste momento, o meu chefe... Nao lhe reconhego
capacidades de lideran¢a no sentido em que na 4rea onde eu estou ele tem, em termos de
ideias, as ideias muito bem organizadas para o trabalho que nés fazemos. Reconhego-

lhe essa capacidade que é: ideias claras, e uma forma de... E transmite essas ideias de
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forma clara. As vezes com exagero em termos de verbosidade, ou seja, fala demais.
Neste momento ja estou a falar dos pontos negativos, ndo ¢, mas em termos de
caracteristicas de lideranga, reconheco-lhe essa capacidade de ter as ideias claras e de

saber expressa-las de forma conveniente, correta e também clara.

NA: Sente-se influenciado por ele? Quando e como?

Liderado 3: Sim, as vezes sinto-me influenciado por ele. Nao por cansago, isso ele fala
demais, mas, como disse, as ideias, as coisas que ele tem... a forma, as vezes, de ver
determinado tipo de coisas, pronto, faz com que eu me sinta influenciado por aquilo que
ele diz e eu, de alguma forma, digo “ok, isto é porreiro”. Essa visdo é, por vezes,
diferente da minha e, como disse, ele tem ideias claras das coisas e isso faz com que eu

me sinta influenciado as vezes por ele.

NA: Alguma vez achou que a forma como o influenciou foi incorreta?

Liderado 3: Nao, ndo porque se eu achar que a forma como ele me estd a tentar
influenciar ndo € correta, tenho o a vontade suficiente para dizer que discordo daquilo
que ele esta a dizer e contrapor a minha opinido. Obviamente, hé situacdes, como disse
ha pouco, toda a gente tem um chefe na vida e, entdo, as vezes por razdes mais
hierarquicas as vezes tenho de acatar as decisdes dele. Digo que ndo concordo, que
discordo, mas ele € que ¢ o meu chefe e tenho de fazer as coisas como ele diz para fazer.
Mesmo discordando. Portanto, a pergunta era se ele alguma vez me influenciou de
forma incorreta, eu posso dizer que ndo, porque se influenciar eu continuo sempre com
as minhas convicgoes, estas a ver? Posso ¢ ter de fazer as coisas de forma incorreta, que
ele me estd a dizer, mas nunca influencia porque eu mantenho as minhas convicgoes.
Sou uma pessoa que tem as convicgdes muito fortes em relagdo aquilo que eu sei e que

¢ o melhor. Portanto, ndo acho que influencie incorretamente.

NA: Portanto, ele nunca foi eticamente incorreto consigo?

Liderado 3: Aqui ¢ outra coisa. Uma coisa ¢ conseguir influenciar em determinadas
ideias, opinides, etc. isso ai ndo deixo. Outra coisa ¢ comportamento ético ou ndo. Pelo
menos, no meu entendimento separo isso dessa forma. Isso ai, sim, houve situagdes em
que eticamente e agora recentemente algumas que eticamente nao agiu bem. A opinido
ndo ¢ s6 minha, ¢ também de outras pessoas. Portanto, ha situagdes em que eticamente

ndo agiu bem em relacgdo a coisas de trabalho.
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NA: E essas situacoes depois foram retificadas mais a frente, foram reconhecidas?

Liderado 3: Nao. Ele tem um ego muito grande para reconhecer que errou, mas nao. E
como também foram situagcdes em que... Posso falar em concreto, ndo tem problema
nenhum. Era uma situagdo em que eu estava a participar num projeto e ele pura e
simplesmente entrou no projeto, ndo €... Era para participar eu e outras pessoas, ele,
pura e simplesmente, entrou no projeto. Digamos, tomou conta do projeto e comecgou
ele a tratar das coisas, quando era suporto ser eu a tratar ¢ eu o que fiz foi saltar fora.
Como tenho outras coisas para fazer, saltei fora, mas nao falei com ele sobre isso. Nao

vale a pena.
NA: Nao afetou o seu trabalho?
Liderado 3: Nao, ndo afetou, porque cheio de trabalho estou eu. Era menos uma coisa

com a qual tinha de me preocupar, portanto até me aliviou um bocado o trabalho.

NA: Muito obrigada.

136



Anexo 9: Transcricao da entrevista ao Liderado 4

NA: No seu entender o que ¢ uma organizacio?

Liderado 4: Uma organizagdo ¢ composta por varias pessoas, no meu entender, onde
havera alguém acima que lidera tudo o resto. Ou seja, um organograma, digamos assim.
Portanto, estd um no topo, podera haver trés topicos ou dois topicos, conforme. Podera
haver o chefe geral, dois ou trés subchefes e os outros mais abaixo. Isto ¢, no meu ponto

de vista, o que ¢ uma organizagao.

NA: Enquanto membro integrante de uma organizacio, o que a faz sentir parte
dela?

Liderado 4: O que me poderia fazer sentir parte de uma organiza¢do seria entrar
mesmo no nucleo, mesmo no meio. Como ¢ que eu vou explicar? Portanto, fazer parte
integrante mesmo de tudo o que se passa ld. Ou seja, falarmos tudo abertamente,
resolvermos tudo em conjunto, digamos assim, e isso sim fazia-me sentir mesmo parte
dela. Ou seja, eu estar a par de toda a situacdo e fazer parte de tudo o que se passasse 1a

dentro, portanto, e participar nisso. Isso ¢ que me faz sentir parte de uma organizacao.

NA: Tomar parte dos processos decisivos da organizacio torna-a parte dela?

Liderado 4: Posso ndo ter que tomar as decisdes, certo?, mas o saber o que vai
acontecer acho que ¢ muito importante para fazer parte disso. Nao quer dizer que eu
tenha que tomar todas as decisdes, nem que tenha de saber de todas as decisdes que vao
ser tomadas, mas acho que para uma boa organizagdo, se for uma organizagao pequena,

e se todos colaborarmos e se todos soubermos do que se trata, serd muito mais facil.

NA: Mas sente-se parte de uma organizaciao?

Liderado 4: Sim.
NA: Para além da posi¢do hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de

uma organizag¢io?

Liderado 4: E participar mesmo nela.
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NA: Sente-se ligada ao seio da organizacao? Como?
Liderado 4: Sim. Fazendo parte dela e participar em tudo o que se faz dentro da

organizagao.

NA: Quando diz “participar em tudo”, a que se refere exatamente?

Liderado 4: A tudo o que se trata 14 dentro. Portanto, vamos supor que ¢ numa empresa
e que ¢ um determinado trabalho. Esse tipo de trabalho eu tenho de saber o que ¢ que se
trata, eu tenho de participar nele, eu tenho que ajudar para desenvolver esse tipo de

trabalho. Portanto, € isso que eu acho.

NA: Que caracteristicas de lideranca reconhece no seu lider?

Liderado 4: O que eu reconheco sera que ele tem de falar sempre com as pessoas,
demonstrar o seu a vontade, a sua boa vontade ¢ demonstrar que nao ¢ so lider para
mandar, mas também para falar e explicar abertamente tudo o que se passa dentro dessa

organizagdo, digamos assim, e do trabalho em si.

NA: Sente-se influenciado pelo lider?

Liderado 4: Nao, nao me sinto influenciada pelo lider, porque tenho ideias proprias,
tenho as minhas proprias ideias e transmito-as ao lider e ele poderd ou nio aceita-las,
mas as minhas ideias sdo as minhas ideias, portanto eu ndo sou influenciada por ele.
Embora por vezes uma pessoa tenha de arredondar um bocadinho e tentar chegar a um

consenso, mas ndo me sinto influenciada por ele.

NA: De que forma transmite as suas ideias ao lider?

Liderado 4: E a falar com ele e explicar-lhe que afinal quem tem razio ndo sera ele na
maneira como ele expde as coisas, mas se calhar eu. Portanto, e eu expondo as minhas
ideias, a minha maneira de ser € o meu ponto de vista, provavelmente, ele consegue

perceber que ele ¢ que esté errado e ndo eu.

NA: Sente que ele € recetivo as suas ideias? Como?

Liderado 4: Pode nao aceitar todas, pode nao fazer exatamente tudo o que eu lhe
comuniquei, mas se calhar chegar a um consenso e um bocadinho dum e um bocadinho
de outro e conseguimos chegar e ndo tudo o que ele impos ou o que ele disse e chegar

também aquilo que eu disse.
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NA: Alguma vez achou que a forma como o seu lider a influenciou foi incorreta?

Liderado 4: Se tentar impor, sim ¢ incorreto. Eu acho que ndo tem de se impor, tem de
se falar e tem de se participar a pessoa e a pessoa ai ou aceita ou manifesta-se. Portanto,
ndo ¢ o impor. E o falar e o participar com a pessoa o que se vai passar. Nao chegar ali e

impor. Isso acho incorreto.

NA: Qual seria para si a forma ideal de um lider falar consigo, nesta questio de a
influenciar?

Liderado 4: A forma ideal dele falar era dizer, por exemplo, “olha, passa-se
determinado assunto, a minha ideia é esta. Concordam? Tém uma ideia diferente?
Vamos por as ideias todas e vamos chegar a uma conclusao e ver qual sera a melhor”.
Eu acho que isto ¢ a melhor maneira para que tudo funcione a cem por cento, porque
ninguém fica zangado. Nao ¢ a questdo do zangado, mas toda a gente iria ficar muito
mais satisfeita, porque toda a gente iria participar e acabava por ndo nos ser imposto
nada, porque cada um dava a sua ideia e acabava por um bocadinho de cada e chegar a

um consenso. Se calhar, as coisas até funcionavam muito melhor.

NA: Portanto, nunca viveu nenhuma situacio eticamente incorreta com o seu
lider?

Liderado 4: Sim, j4, ja. E, sinceramente, nunca concordei. Sempre pus o meu ponto de
vista, em que discordei de tudo o que ele fez. E sempre pus o meu ponto de vista e
sempre o disse e mais tarde chegaram a conclusdo que estavam enganados e que eu

tinha razao.

NA: Deram-lhe razao?
Liderado 4: E deram-me razao. Que eu afinal tinha razao e, realmente, deveria ter sido

feito exatamente como eu disse ou, pelo menos, tentado fazer o mais parecido possivel.

NA: H4 alguma coisa que gostaria de melhorar na sua relacio com o seu lider?

Liderado 4: Nao. Eu tenho uma boa rela¢do, ndo ¢ por ai. Eu acho que a unica coisa,
nem ¢ em relagdo tanto a mim, é... Eu acho que tem de se deixar tudo quanto ¢ assuntos
pessoais de fora e, neste momento, o que eu acho € que ha muitos assuntos pessoais que
intervém junto com os assuntos profissionais. O que ndo estd correto, porque depois

tudo isso influencia tudo. Portanto, depois tudo ¢ uma bola de neve e era a unica coisa
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que, provavelmente, eu mudaria. H4 coisas que sao muito influenciadas através da vida
pessoal de cada um para a vida profissional, o que ndo tem de ser. Isto tudo porque ha
amizades por detrds. Ou seja, as pessoas sdo amigas fora 14 dentro podem continuar
amigas, mas ndo o demonstrar. Nao influenciar, essa amizade nao influenciar a nivel
profissional, o que nem sempre acontece. Por vezes acontece que influencia e prejudica
por vezes o trabalho e ndo pode ser. Amizade ¢ do lado de fora, embora haja 14 dentro,
mas ndo tem de influenciar o trabalho e ndo tem que se prejudicar alguém que nao ¢ tao
amigo como a pessoa que ¢ amiga se € privilegiada. A Unica coisa que eu mudava neste
momento era isso, porque de resto tenho uma boa relagdo e nao ¢ por ai. Eu,
pessoalmente, ndo tenho razdo de queixa, mas ndo concordo com esse tipo de coisas,

sinceramente.

NA: Muito obrigada.
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Anexo 10: Transcricao da entrevista ao Liderado 5

NA: No seu entender, o que é uma organizaciao?
Liderado 5: Uma organizacao, no meu entender, pode ser uma organizagao de trabalho,
na qual ha varios colaboradores, que interagem a nivel pessoal e cooperativo. Uma

familia tnica... Tentar desenvolver um trabalho s6 para o satisfazer no total.

NA: Enquanto integrante membro de uma organizacio, o que o faz sentir parte
dela?

Liderado 5: Eu sinto-me realizado a trabalhar com aquela organizacao toda.

NA: Porqué?

Liderado 5: Porque ha incentivos € nao ha incentivos da parte de quem manda...
Porque quem realiza nunca tem opinido e nunca ¢ ouvido. Muitas das vezes ndo ¢
ouvido. E analisado, mas ndo ¢ ouvido. Néo realizam aquilo que a pessoa deseja para
fazer o trabalho com mais eficicia e tudo, mas considero-me integrado na organizagao,

porque ¢ tudo um bolo s6 € vamos todos a procura do lucro pessoal e da empresa.

NA: E o que é para si o lucro pessoal?
Liderado 5: O lucro pessoal ¢ a alegria de trabalhar na empresa, naquele produto e a

realizagdo de um trabalho que a pessoa gosta de se integrar... Vamos la.

NA: Para além da posicao hierarquica que ocupa, o que faz de si um membro de
uma organizag¢io?

Liderado 5: Faco parte de uma equipa de trabalho, na qual todos interagem e
comunicam diretamente uns com os outros para realizar o trabalho mais depressa e

eficaz.

NA: Sente-se ligado ao seio da organizacio em que trabalha?
Liderado 5: As vezes sinto, outras vezes nao. Quando ndo sou bem-sucedido a nivel

monetario... Quando estou ha mais de 15 a 20 anos sem ser aumentado.

NA: E quando se sente ligado ao seio da organizacio em que trabalho, como ¢é que

se sente ligado a esse mesmo seio?
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Liderado S: Sinto-me ligado a esse seio, quando estou a fazer um trabalho e tento faze-
lo sempre com o maximo de perfeicdo possivel para ndo haver queixas ou outra coisa
qualquer e o trabalho sempre escoar o mais depressa possivel e chegar a realizacdo de

obter lucro. Pronto, ser vendido.

NA: Que caracteristicas de lideranca reconhece no seu lider?

Liderado 5: Nao consigo ver lideranga no meu lider, porque o meu lider pouco sabe do
trabalho. Ainda ha poucos anos entrou um lider com um ano [de experiéncia], eles nao
estao integrados no trabalho. Eles deviam integrar-se primeiro no trabalho e depois
puderem dar opinides... S3o opinides divagadas em colegas, em superiores, que lhes
dizem para oprimir mais o funciondrio, para fazer o trabalho mais depressa... Mas a
gente quando tem de dizer “ndo, isso ndo pode ser mais depressa, para fazer bem feito
tem de ser mais devagar”. O trabalho tem um tempo limite e eles tentam sempre reduzir
o tempo... E vejo que o meu lider tem pouco conhecimento nos conhecimentos
aplicados ao empregado. Diretamente, nunca tém conhecimento. Vao ganhando
experiéncia com a conversa e com a divulga¢do do trabalho todos os dias que a gente
lhes diz, informacdo que a gente lhes passa ou quer passar. Ha uns que ocultam algumas

informacodes ¢ sdo informagdes basicas, ndo dizem a informagao toda.

NA: Sente dificuldade em passar essa informacao ao seu lider?

Liderado 5: Nao, dificuldade ndo sinto. Eu passo sempre a informag¢do o mais correta
possivel e mais verdadeira possivel. Tento quase ndo esconder nada, quando sdo coisas
que metem em perigo o meu trabalho ou a minha realizacdo pessoal. Ha coisas que se
podem fazer baseadas em regras e outras que tém de haver excegdes a regra... E s
assim que poderdo andar. Funciona um bocado na verdade e um bocado na mentira.
Todo o empregado nem sempre vai pela linha reta das coisas. Tenta sempre simplificar

a coisa para ser mais rapido e tudo... Para ficar bem visto.

NA: De que forma comunica com o seu lider?
Liderado 5: Comunico de forma aberta, verdadeira, sem mentiras, sem nada. SO
quando ele me tenta mentir, em algum sentido, ¢ que eu ndo dou a informagdo

verdadeira... Oculto um bocado.
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NA: Sente-se influenciado pelo seu lider?
Liderado 5: Sinto... Muito influenciado, principalmente quando ele oprime que o

trabalho tem de sair mais depressa.

NA: De que forma ele o influencia?

Liderado 5: Comega por oprimir o empregado, porque “veja 14 se consegue” de uma
maneira simpatica. Outras vezes “temos de conseguir isto, porque temos de realizar o
trabalho e isto ¢ para fazer a acabou”, de uma forma drastica, como um castigo, mesmo
severa... estar a tratar a pessoa mesmo mal, ou seja, de uma forma agressiva, uma voz
agressiva, num tom agressivo. Nao ¢ aquele tom calmo, que diz “pode realizar isto?”” ou
“consegue realizar isto?”. E assim a pessoa docilmente tem de ser levada a fazer o
trabalho, mas quando eles sdo asperos a falar, que nem todos sdo porque ja estdo
treinados para isso, entdo... Nao consegue, porque a gente vé no olhar da pessoa que ha
ali qualquer coisa que ¢ enganadora para a pessoa. De hoje para amanha tentas
conseguir realizar o trabalho no tempo que ele te exige e tu ndo consegues. Tentas

explicar ao superior que aquela peca tem de levar muito mais tempo para ser elaborada,

porque ndo estd igual a outra. A peca € igual, mas o trabalho sobre a pega ¢ diferente.

NA: Alguma vez sentiu a forma como o lider o influenciou foi incorreta?

Liderado 5: Sim, muitas vezes, quando ele me tenta explicar o trabalho que eu tenho de
fazer. Ele tenta elucidar-me de que estou mal ou estou a fazer mal o trabalho. Eu sei,
porque se baseia em regras, que estdo implantadas na empresa. Regras essas que as
vezes 0s proprios pedem para nao cumprir e tentar fazer aquilo que ja fiz, para ficar bem
feito, para o trabalho poder escoar. Caso contrario, o trabalho ndo escoa, porque nao

pode sair dali naquelas condigdes.

NA: Acha que o seu lider foi eticamente incorreto consigo?

Liderado 5: Teve comportamentos eticamente incorretos, quando tem um tom de voz
diferente, quando ¢ mais agressivo no modo de falar e de agir gestualmente e dizer “tem
de ser”, “¢ agora” e “tem de ser feito e acabou”. Oprime o trabalhador para fazer o

trabalho o mais depressa possivel.
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NA: Essa opressao de que forma é que o influencia?

Liderado 5: Influencia-me moral e psicologicamente. Fico nervoso e depois comeco a
fazer o trabalho ndo com consciéncia, mas com velocidade e sem entendimento do
operador. Ficamos completamente descontrolados. Estamos naquela ansiedade de correr
e fazer e operar, o cérebro ndo tem tempo para estar a memorizar o que vai fazer ou o
que ndo vai fazer. Tens aquelas op¢des todas sincronizadas no teu cérebro, sabes o que
fazes, mas ndo fazes com a atengdo de rever se o teu trabalho esta bem feito. Cada
operagdo que fazes, por exemplo, ou entdo o final do produto, onde ¢ que o tens de
analisar e j& estas cansado e estd na hora de ir embora ou esta na hora de ir jantar ou
almogar ou seja o que for e a pessoa ndo pensa. O trabalho estd ali e ¢ secundario.
Primeiro, ¢ a minha refei¢do, eu tenho é de me ir embora. Muitas das vezes, no final do

horario de trabalho, quando sdo trabalhos urgentes, ha ali aquela pressao.

NA: Alguma vez o lider reconheceu que foi incorreto consigo?

Liderado 5: Nao, ndo posso desenvolver mais, mas acho que nunca deram o brago a
torcer, como se costuma dizer. Ele nunca reconheceu até¢ muito pelo contrario. Até
reconheceu que a pessoa estava a escoar o trabalho cada vez mais depressa e eu chegava
a dizer-lhes que isso ndo era tudo, mas sim a qualidade é um valor que puxa trabalho.
Agora a quantidade ndo. A gente mais tarde ou mais cedo pode perder muitos trabalhos

por fazer por falta de qualidade.

NA: Sente que valorizam o seu bem-estar enquanto colaborador?

Liderado S: Nao valorizam o bem-estar enquanto trabalhador, porque eu queixo-me, as
vezes, de temperaturas elevadas. Para operar com os chamados EPI’s, que sdo os
aparelhos para uso pessoal interno, para prote¢do tanto respiratoria como auricular,
visdo e outras coisas, a gente ndo consegue operar com esses chamados EPI’s para nos
proteger a saude, porque ndo temos qualidade de ar para puder responder a isso. Tens
uma temperatura entre 38 a 39 graus, quase 40, num setor ndo consegues ter uma
mascara mais cinco/dez minutos, muito mais uns Oculos, luvas, estds super aquecida,
estas altamente transpirada e transtornada com aquilo tudo. S6 conseguimos ter verao de

inverno, de inverno nao temos arrefecimento.
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NA: O seu lider nunca mostrou preocupaciao em promover o seu bem-estar dentro
da organizacio?

Liderado 5: A preocupagdo deles ¢ o bem-estar da empresa. Nao a nivel pessoal do
empregado. Eu digo isto, porque ainda ha dias tivemos hd mais quatro meses falta de
lampadas no sector, nao se via nada, mas como havia uma inspec¢ao interna de higiene e
seguranga foi transformado tudo e tudo metido em LED, muito bonito. Agora ha
placards a dizer quando é que o material estd dentro de uma tina, quando € que ndo esta,
a hora que estd e que ndo esta. Isto ¢ bom quando a pessoa estd enraizada. Dois ou trés
membros nunca tiveram conhecimento do trabalho para se enraizarem daquilo, porque
as pessoas ja tém vicios. Esses vicios sao colmatados de uma maneira diferente. Nao
conseguimos, as vezes, estar a operar, ¢ estar a fazer determinados gestos, como a placa,
tirar a placa e tudo, porque temos muito trabalho a fazer. A gente tem trés ou quatro
trabalhos em sincronizag¢do, nunca tem s6 um. E eles querem s6 um: ser organizado e o
trabalho escoar. Mas ndo escoa, escoa menos, porque a desorganizagdo, por muitas das

vezes, ndo ¢ ser desorganizado € ter que escoar tudo o que € para fazer naquela tina.

NA: Alguma vez tentou explicar ao seu lider que o mais importante nio é a
producio, mas o sei bem-estar enquanto trabalhador?

Liderado 5: Sim, muitas vezes. Estou sempre a dizer constantemente que estd muito
calor e que temos produtos a escoar para sitios diferentes e que contamina a nossa satude
e tudo, mas eles ndo se preocupam. A defesa deles ¢ dizer que o setor empresarial ou a
propria empresa nao esta a desenvolver as coisas. Eles fazem os pedidos, nds fazemos
queixas, fazemos tudo, mas eles ndo conseguem realizar tudo. O proprio presidente
tenta economicamente guardar a empresa para demasiados gastos supressivos, SO
canalizou o dinheiro em sitios mais graves e o sitio mais grave ¢ a saude dos
empregados da empresa e ele ndo defende muito isso. Tanto que ndo defende que o
setor esta ha mais de 50 anos a precisar de obras com escoamentos de agua, que € para
serem refinadas em ETAR para filtrar 4guas e tudo e nds naquele sector ndo temos
aguas filtradas. E tudo debaixo dos pés. Estis a inalar tudo. Pessoalmente, o ar esta

super contaminado.

NA: Para finalizar, sente-se valorizado pelo seu lider?
Liderado 5: Nao. Nao, tanto que no ambito moral tentam incumbir-nos que esta tudo

bem, que estd no caminho certo, estd a realizar os trabalhos com muita eficiéncia, mas,
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como te digo, monetariamente uma pessoa nao ¢ realizada. Eles sdo realizados, porque o
nosso trabalho ¢ realizado e eles ao final do més tém um duplo ordenado. Ou seja, é-
lhes atribuido um valor por realizacdo do trabalho naquele determinado prazo e nés ndo
temos bonus sobre isso. Nem somos aumentados, nem temos bonus. S6 temos o lucro
da empresa, que, ao final do ano, nem todos recebem esse lucro. Nao ¢ um lucro direto.
E um lucro por avaliagio pessoal do empregado, ora pode receber mais ou menos, que é
mau perante os colegas. Ha sempre picardias. Entdo, o que o meu patrdo e chefe querem
que eu me dé mal com o meu colega e como temos uma picardia, estamos concentrados
no trabalho e ndo estamos concentrados em falar, em colaborar. Esconde-se muita
informagdo ao nivel do trabalho. As pessoas cada vez mais trabalham a nivel pessoal.
Tentam trabalhar em grupo, mas ¢ quando o grupo se da todo bem e ndo ha diferencas
de ordenados, a chamada inveja, mas nunca pode haver um coordenador que vem
coordenar uma empresa ha menos de um ano que ganhe o que uma pessoa que trabalha
ha 20 anos ndo ganha e tém as mesmas habilitagdes literdrias, sabe falar inglés
corretamente, escrever, coisas basicas que eles todos t€ém sdo equiparados ao
empregado, mas sdo valorizados de maneira superior para incumbir for¢a de trabalho e

desenvolvimento de trabalho.

NA: Muito obrigada.
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