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Resumo

A investigacdo que se segue pretende averiguar o papel que a crenga exerce nos processos
de lideranca. Trata-se de uma abordagem interpretativista que analisa 0 impacto da crenca
na personalidade do lider e que, por sua vez, se reflecte na relagcdo deste com o grupo.

Com base na revisdo da literatura serdo apresentados conceitos como o de crenga, lider,

expectativa, auto-confianca, certeza, motivacao ou verificacao do self.

Esta investigacdo apela a um corpus tedrico diversificado e relevante para a compreensdo
dos factores psicologicos que estdo relacionados com as dindmicas de lideranca,
especificamente da relagdo entre a crenca e o desempenho dos lideres.

O estabelecimento das relagdes entre os diversos blocos tedricos foi feito na perspectiva do
impacto que a crenga exerce no trabalho dos lideres. Utilizamos para a investigacdo a
teoria da constituicdo da personalidade do lider, da formagdo das auto-crencas de eficécia,
bem como, da verificacdo do self. Fizemos, ainda, a revisdo da investigacdo em curso sobre

o fendmeno da lideranca, no que respeita o relacionamento entre a crenca e a lideranca.

A andlise que fizemos sobre o papel da crenca na lideranca assenta também em seis
entrevistas: trés realizadas a lideres, nas areas desportiva, cultural e empresarial e as outras
trés a especialistas que trabalham nestas matérias, dois professores universitarios e uma

médica psiquiatra.

Na discussdo que apresentamos no Capitulo 5, que ocupa uma parte importante da
dissertagdo, propomos entendimentos e conceitos que nos pareceram pertinentes para a

compreensdo do nosso objecto de investigacéo.

A investigagdo apresentada revelou existir uma relagdo positiva entre a crenga e 0
desempenho do lider. Os lideres reconhecem como essencial a existéncia da crenca,
nomeadamente as auto-crencas que se debrucam sobre a eficacia do individuo, para

conseguirem performances de lideranca mais eficazes.

Palavras-chave: crenga, auto-crenca, self, confianca, certeza, motivacéo



Abstract

This research seeks to investigate the role that belief plays in leadership processes. It is an
interpretive approach which analyzes the impact of belief in the personality of the leader
and how it reflects in the relationship with the group.

Based on the literature review, the concepts of belief, leader, expectation, self-confidence,

confidence, motivation or self verification will be presented.

This research is based on diverse and relevant theories that helped us to understand some
of the psychological factors that are related to the dynamics of leadership, specifically the
relationship between belief and performance of leaders.

The relations between the different theories were made in the perspective of the impact that
belief has in the work of the leaders. This research is based in the theory of the constitution
of personality of the leader, the formation of self-efficacy beliefs, as well as verification of
self.

We also review the current research on the phenomenon of leadership, focusing on the
relationship between belief and leadership.

Our analysis of the role of belief in leadership is also based on six interviews: three
interviews to leaders in the areas of sports, cultural and business, and the other three to
experts in these areas, two academic researchers and a psychiatrist.

In the discussion presented in Chapter 5, a major part of the dissertation, we propose
concepts and insights that seemed relevant to understanding our object of investigation.

This research proved the existence of a positive relationship between belief and leader’s
performance. Leaders recognize the existence of belief, including the self-beliefs that focus
on the effectiveness of individual performances as something essential to achieve effective
leadership.

Keywords: belief, self-belief, self, trust, confidence, motivation
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Introducéo






Introducéo

a) Problematica

A lideranga é um processo de influéncia e de decisdao que depende da mentalidade do
individuo face a um determinado acontecimento. Entendemos por mentalidade um
conjunto de crengas pessoais que, na sua esséncia, sdo padrdes interpretativos da realidade
que determinam as accbes e o posicionamento do lider perante as situacdes. Estes
esquemas sdo de natureza neuroldgica e tém por funcdo reproduzir os acontecimentos no
cérebro dele, filtrando a informacdo que lhe é mais relevante, segundo as ideias que o lider
conserva acerca do mundo. Dito de outro modo, as crengas pessoais sdo representacdes
psicoldgicas que funcionam por associacao entre o0 mundo objectivo e 0 mundo subjectivo,
ou seja, capazes de analisar a informacdo exterior e de traduzi-la em ideias proprias. As

crencas sdo, por isso, mecanismos com uma forte influéncia pessoal.

Como ponto de partida desta investigacdo, reconhecemos que a crenca é um importante
factor mediador entre o mundo real e psicologico dos lideres. Isso deve-se a capacidade
que ela tem de possibilitar a identificacdo da realidade exterior com a psique do individuo.
Nessa medida, a crenca € um processo simplificador dos mecanismos de decisdo do lider.
Por outras palavras, o sistema de crencas constitui o padrdo de compreensdo dos
acontecimentos ou seja, aquilo que permite ao individuo fazer atribuices de sentido e dar
desfecho aos factos. O sistema de crencas pessoais, que resulta da experiéncia de vida de

cada um, condiciona fortemente a atitude dos individuos.

Como se formam as crengas? Que impacto elas tém na performance do lider e do seu
grupo? Estas serdo alguns das questdes que iremos tratar ao longo da investigacdo que se
segue. Iremos abordar o sistema de formacdo das crencas e, nomeadamente, das crencas
acerca do individuo - as auto-crencas — que estdo relacionadas com as suas capacidades.
Defendemos que as auto-crencas de eficacia sdo factores psicolégicos que se formam nos
lideres e que possibilitam a valorizacdo dos conhecimentos e competéncias individuais,
que sdo responsaveis pelos esforcos utilizados no desempenho dos mesmos. Na medida em
que as auto-crencas de eficacia conseguem iniciar ou estimular os comportamentos dos
lideres, no sentido por eles pretendido, elas constituem importantes factores de motivacao
de cada um.



Por vezes notamos que, quando os individuos desenvolvem um sentimento de certeza
acerca das suas crencas, eles procuram a validacdo das mesmas junto dos outros
individuos. Este fendmeno de verificacdo do self, que iremos tratar mais a frente nesta
investigacao, € uma forma eficaz de obter influéncia num grupo. O que isto significa é que,
as crencas construidas em redor das caracteristicas de personalidade do lider sdo, por
vezes, tdo intensas (ou certas) para ele, que se transferem para aqueles que o rodeiam.
Nestes casos, a atitude e o0 comportamento dos individuos fica condicionada pelas ideias do
lider. Mais do que isso, as crencas do lider sdo validadas e, como tal, ele passa a acreditar
que o mundo exterior é semelhante ao seu mundo interior. No final, o lider sentir-se-4 mais

motivado pelo facto de obter maior controlo sobre os relacionamentos do seu grupo.

Vejamos este exemplo; «Ndo sou o melhor do mundo mas ndo vejo melhor», José
Mourinho, in JN 17.Dez.2008

v" O facto de José Mourinho acreditar ser o treinador de futebol mais bem preparado
para ganhar todas as competicdes em que se depare, leva-nos a acreditar nele?

v' Como é que muda a nossa atitude perante um lider com fortes auto-crencas de
eficacia, como este? Sera que muda?

v' Como é que estas auto-crencas e sentimento de certeza podem alterar os resultados

da sua lideranga?

A estas e outras questdes esperamos conseguir dar resposta no final desta investigacao.
b) Estrutura da dissertacao

O presente trabalho ird abordar a questdo da crenca e o seu papel nos processos de
lideranca. Pretende-se averiguar qual é o verdadeiro impacto que a crenga tem na formacao
e verificacdo da personalidade do lider que, por sua vez, interfere com as dindmicas de
influéncia e lideranca dos grupos. Procura-se reflectir sobre o papel da crenga na
personalidade do lider, enquanto factor psicoldgico que esta relacionado com o sentimento
de certeza em si proprio e com a motivacdo do mesmo. Nesta investigacdo tentamos, ainda,
perceber de que forma os mecanismos de verificacdo do self, que estdo relacionados com
as crencas dos lideres, podem ser usados para obter influéncia num grupo.

A investigagdo tedrica é complementada pelas entrevistas realizadas a lideres - nas areas
desportiva, cultural e empresarial — e especialistas nestas matérias da lideranca - dois
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professores universitarios e uma médica psiquiatra. A existéncia de poucos estudos feitos

nesta area da crenca e da lideranca foi o que motivou a nossa op¢éo de trabalho.

A dissertacdo desenvolve-se em 5 capitulos. O nosso objecto de investigacdo trata-se de
averiguar qual é o papel da crenca na lideranca. Comegcamos, no capitulo 1, com a
abordagem aos conceitos de formacdo da personalidade e das auto-crencas de eficacia dos
lideres, que irdo ser utilizados ao longo do estudo. Introduziremos a definigdo de crenga e
de expectativas, na medida em que, o0 nosso foco de investigacdo € as crencas acerca da
personalidade do lider e, nomeadamente, as auto-crencas de eficécia.

O capitulo 2 é uma revisdo tedrica das fundamentais teorias da lideranga sob a perspectiva
da crencga. Este capitulo trata-se de um comentario critico e reflexivo sobre as principais
teorias da lideranca, com enfoque nas interac¢Bes que se podem fazer entre os conceitos de
crenca e 0s processos de lideranca.

O capitulo 3 apresenta o bloco tedrico que constituira um dos fundamentos da analise do
desempenho dos lideres. Trata-se dos mecanismos de verificacdo do self (Swann, Pelham,
& Robin, 1984). Neste capitulo faremos uma aproximacgdo aos processos de validacdo das
auto-crencas que acontece no trabalho dos lideres. Iremos, ainda, tentar perceber de que
forma o sentimento de certeza que se desenvolve acerca da personalidade do lider

consegue interferir com a performance do mesmo.

No capitulo 4 entramos na apresentacdo tematica das entrevistas que foram realizadas aos
lideres, nas areas desportiva, cultural e empresarial e, aos especialistas sobre estas matérias
de lideranca, nomeadamente, dois professores universitarios e uma médica psiquiatra. Este
capitulo reproduz as entrevistas que foram transcritas (Ver anexo A), sob a forma de
divisdo por areas tematicas e, de acordo com 0s objectivos da investigacao.

No capitulo 5 apresentamos a analise que foi feita ao nosso objecto de estudo, focando o
material introduzido desde o capitulo 1 e nas entrevistas, apresentadas no capitulo 4. A
concluséo desse capitulo é feita através da interpretacdo mais detalhada dos resultados das
entrevistas realizadas anteriormente, com o objectivo de se estabelecerem ligacdes e

reflexdes criticas acerca das matérias investigadas; a crenca e a lideranca.



¢) Metodologia

A metodologia de investigacdo utilizada baseou-se na reunido de experiéncias que foram
retiradas da realizacéo de entrevistas semi-estruturadas, sob dois pontos de vista diferentes;
0 dos lideres e o dos especialistas nessa area. As entrevistas seguiram a mesma sequéncia
teméatica e os mesmos angulos de abordagem. A respectiva analise das entrevistas foi,
ainda, sustentada pela reviséo da literatura neste ambito.



Capitulo 1

A formacao do self






1) A formacéao do self: criacdo de expectativas de eficacia

1.1) Introducéo do capitulo

Este capitulo trata-se de uma contextualizacdo acerca da formacdo da personalidade dos
lideres, nomeadamente da criacdo das crencas e expectativas de eficacia pessoal, assim
como, dos processos de atribuicdo de significado as suas relagdes num grupo.

Iremos comecar por contextualizar o processo de criagdo de significado, nomeadamente a

formacdo do auto-conceito ou self e da construgédo de imagens individuais - sec¢do 1.2.1

Na secc¢do 1.2.2 entramos na definicdo de crenca, como sendo um mecanismo psiquico que
orienta a relacdo entre o sujeito e 0 mundo, associado a formacdo de atribuicGes e criacdo
de expectativas.

Na seccdo 1.2.3 estabelecemos a diferenciacdo entre expectativas de resultados e de
eficacia, na medida em que, umas e, outras, estdo associadas a diferentes crencas que se
formam na mentalidade dos lideres. Partindo da analise, em pormenor, destas Ultimas —
seccdo 1.2.3.1- tentaremos perceber de que forma as auto-crencas de eficacia interferem
com o comportamento dos lideres.



1.2) A formacao do self: criacéo de expectativas de eficacia

1.2.1) O individuo e o significado das relagdes interpessoais

O ser humano age em funcdo do significado que atribui as coisas e as pessoas que 0
rodeiam. Subjacente a atribuicdo de significado estd um conjunto de actividades sociais,
que sdo definidas no processo de interaccdo entre os individuos. O significado é a forma
como uma pessoa constroi a realidade social, gracas a maneira como 0S outros agem
consigo a respeito de uma determinada coisa, ou seja, as acgdes dos outros d&o significado
a realidade em si mesma e tornam-na real nas suas consequéncias. Na sua esséncia, a

criacdo de significado é um projecto comunitario (Mead, 1974).

De facto, o significado € negociado através do uso da linguagem. Por linguagem
entendemos um conjunto de simbolos abstractos que escondem determinados pressupostos
acerca do real. E nos contextos de conversacdo que os individuos atribuem substancia aos
simbolos abstractos da lingua, formando juizos que lhes permitem construir um universo
discursivo. O individuo apodera-se da linguagem, na medida em que ela lhe permite
conhecer a realidade social. Veja-se, por exemplo, que a nomeagao é o primeiro momento
que liga uma crianca ao mundo, através do qual ela toma consciéncia do que é, ou ndo é
aceitavel por todos. Por sua vez, os simbolos sdo uma espécie de estimulo que escondem
um conhecimento implicito acerca das relacbes humanas e do valor que os individuos

atribuem as coisas.

E com base nalguns tipos de crencas linguisticas que as pessoas assumem que a realidade
é, tal e qual, da forma como a conhecem. Determinadas concepcdes pré-definidas numa
cultura europeia e ocidental, por exemplo, levam-nos a pensar que a gordura é sinal de
pouca salde ou que a magreza é sintoma de beleza. Este fendmeno de estereotipizacdo que,
na psicologia social, significa uma crenca rigida e simplificadora partilnada por um grupo e
relativa a outros € pouco preciso e redutor do significado dos conceitos em questao (Doron,
2001). No entanto, como iremos ver ao longo da investigacdo, os lideres recorrem muitas
vezes a formacéo de estere6tipos que resultam da interaccdo entre os individuos e aos quais

Ihes atribuem efeitos.

Segundo o interaccionismo simbdlico, o significado das ac¢cdes humanas depende de um
processo de interpretacdo da realidade (Mead, 1974). Esta interpretacdo ndo deve ser vista

como uma aplicacdo automatica de significados, pré-definidos, mas como um processo em
10



que o individuo se apropria, selecciona, suspende, reagrupa e transforma a linguagem, no
sentido de guiar as suas ac¢des face as varias situacdes da sua vida. Como se tem vindo a
dizer, a criacdo de sentido esta subjacente a formacao de diferentes assumpgdes culturais e
linguisticas, onde as auto-crencas - crencas que o individuo faz acerca de si mesmo -
também estdo inseridas. Pelo facto de o individuo ter um papel activo na interpretacdo da
realidade objectiva, isso permite-lhe ir construindo uma imagem mais ou menos dindmica
sobre as coisas €, nomeadamente, sobre ele proprio o que, em suma, interfere no curso das

suas accdes futuras.

De facto, esta imagem mental depende da percep¢ao externa que surge quando a pessoa se
coloca na posicdo de “outro”. Ao transportar-se para “o lugar do outro” torna-se possivel
para o individuo detectar os significados atribuidos pelo grupo, o que lhe permite obter
insights Uteis sobre a maneira como terceiros o véem a si, Ou COmo seguem as suas crengas.
Esta experiéncia interpessoal tem, por isso, a capacidade de estimular o auto-conhecimento
individual em duas vertentes distintas e complementares: por um lado, na forma como o
individuo passa a conseguir entender as ideias e 0s sentimentos alheios e, por outro,
ajudando-o a prever os efeitos das suas acg¢des futuras (chamada “empatia” - ver teoria da
Inteligéncia Emocional, seccdo 2.2.7). Os investigadores chamaram a este fendémeno o
“Looking glass-self” (Mead, 1974).

Para os efeitos da nossa investigacdo, entendemos self como sendo uma fungdo da
linguagem equivalente & nocdo psicologica de auto-conceito do individuo. Por auto-
conceito ou self queremos significar o conjunto de percep¢des momentaneas e descritivas
que o sujeito faz acerca de si mesmo, acerca das suas capacidades, daquilo que os outros
pensam de si e, ainda, do que gostaria de vir a tornar-se (Burns, 1986). Esta nocéo de auto-
conceito que, por sua vez, esta subjacente a criagdo de auto-imagens depende, por um lado,
do facto de cada pessoa estar inserida numa comunidade e, por outro, das pessoas dessa
comunidade construirem imagens reflexivas do individuo, que o levam a olhar para si de
uma forma diferente. Podemos dizer que o sistema de criacdo e de manutencdo das auto-
imagens é, em suma, responsavel por varias alteracbes psicolégicas e comportamentais,

sobretudo ao nivel intrapessoal de cada um.

De facto, a criacdo de auto-imagens é um processo que comeca numa idade precoce e que
se vai desenvolvendo ao longo da vida. No inicio da formagdo do auto-conceito, o
individuo constroi imagens idealizadas acerca de si mesmo, através das reacgdes que
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obtém dos outros individuos. A criacdo das primeiras auto-imagens corresponde a uma
etapa prematura de auto-conhecimento. Os familiares, amigos ou professores, citando
alguns exemplos, tornam-se referéncias de comportamento para o individuo e, é neles que
ele deposita elevadas expectativas. Nesta fase da sua vida, estas pessoas constituem uma
espécie de lideres e de modelos a seguir. Em termos psicoldgicos este é um periodo de
aprendizagem da personalidade, que é caracterizado pela elevada dependéncia entre 0s

individuos e os seus lideres.

A consolidacdo do auto-conceito acontece numa fase posterior da vida de cada um, quando
as caracteristicas individuais ja se encontram bem definidas. Surge quando o individuo se
afasta de uma imagem ideal de si mesmo, para a materializar numa imagem real e segundo
os valores préprios de cada um. A constituicdo do auto-conceito assegura a propria
existéncia social na medida em que, ndo sé define as ideias que o sujeito faz acerca de si
proprio, como, possibilita-o guiar as ac¢des dos outros individuos segundo 0s seus
principios. Estas duas dimensfes do auto-conceito, a psicoldgica (interna) e a social
(externa), sdo responsaveis pela coeréncia dos factores individuais de personalidade e,
desta feita, do papel de cada um na sociedade.

Segundo Mead (1974), o self divide-se em duas partes o “I” e 0 “Me”. O “I” representa o
lado mais subjectivo do individuo, como uma vertente de personalidade criativa e
espontanea. O “Me” representa o lado objectivo do individuo, ou a imagem que é reflectida
através das reaccOes dos outros (faceta social). Por sua vez, a imagem que as pessoas
fazem acerca de alguém revela-se pelo modo como a ele se referem durante as interacgdes
sociais que empreendem entre si e, como temos vindo a ver, estas imagens influenciam o
processo de interpretacdo e o préprio comportamento do sujeito no mundo (Mead, 1974).
Desta feita, defendemos que os individuos sdo os espelhos uns dos outros. Assim sendo, a

nocdo de self esta em permanente fluxo.

Segundo Mead (1974), quando os individuos se encontram inseridos num grupo e
partilham de um determinado universo de sentido, aquilo que faz variar a experiéncia de
cada um dentro do grupo depende da faceta que Ihe € atribuida pelos restantes membros do
mesmo (Ver Teoria Nova Psicologia da Lideranca, sec¢do 2.2.6). Cada individuo constroi
uma nocdo de auto-conceito que é distinta dos seus companheiros, na medida em que as

imagens que eles formam sdo, também elas, diferentes entre si. Como vimos
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anteriormente, os lideres tém bastante influéncia naquilo que se refere a construcao inicial

das auto-imagens de cada um, na medida em que Ihes servem de exemplo.

No entanto, quando o auto-conceito do individuo ja se encontra formado, numa fase
posterior da vida de cada um, os lideres podem também ter um papel importante na
definicdo das auto-imagens. Por um lado, ao definirem os contextos de interac¢do social,
os lideres fazem com que os sujeitos passem a relacionar-se de uma forma diferente uns
com os outros. Por outro, muitas vezes os lideres tém a capacidade de despoletar mudancas
no individuo que, por isso, levem o proprio grupo a tratd-lo de uma forma diferente
(Swann, Pelham, & Chidester, 1988).

A preponderancia do lider como agente de mudanca no que se refere as auto-imagens dos
individuos faz dele o principal responsavel pelo modelo de relagdes e pelas ideias
advogadas por um grupo. Os seus seguidores, por sua vez, seguem um comportamento de
tipo reflexivo e conforme as crencas ou as expectativas do lider. E nesta medida que
assumimos que as relacdes interpessoais que sao definidas pelos lideres tém a capacidade
de reformularem o significado mais profundo das coisas e das pessoas no mundo. Para 0s
efeitos que importam a nossa investigacdo vejamos, agora, como é que isso se pode

reflectir ao nivel das crengas de cada um.
1.2.2) Definigdo de crenca

A crenca caracteriza uma atitude de adesdo a uma proposi¢cdo sob a forma de um
enunciado ou de uma representacdo, cuja verdade nem sempre pode ser demonstrada
(Doron, 2001). A nogéo assenta nalguns elementos de conhecimento que constituem e
resultam dos processos de colocacdo do sujeito na sua relagdo com o mundo. O conceito
apresenta graus diferentes de conceptualizago: opinido, crenca e saber. E a este grau
intermédio que nos reportamos quando a designamos, ou seja, referimo-nos a uma atitude
de adesdo que pode proceder de uma erudicao de tipo senso-comum ou de conhecimentos
ad hoc, elaborados em funcdo, quer de interesses individuais, quer de outras exigéncias
sociais (Doron, 2001).

A crenca funciona com base em mecanismos psicolégicos de objectivacao e de ancoragem
e estrutura-se conforme os processos de representacao social. Os primeiros referem-se ao
modo como o individuo toma consciéncia da realidade e os segundos remetem a forma
como o individuo insere informagdes novas em categorias de significado antigas e, por si,

13



conhecidas. O modo como se combinam depende das circunstancias de pensamento pratico
a que se referem isto é, aos processos cognitivos e funcionais, socialmente marcados,
relacionados com a interaccdo entre os individuos e que, por sua vez, geram partilha de

valores, modelos, ideologias e efeitos de pertenga a um grupo (Doron, 2001).
1.2.2.1) Crengas, Atribuic¢des e Expectativas dos lideres

A crenca é uma das dimensbes da atitude do individuo: componente intelectual que
procede das representacdes de um grupo. Na medida em que a lideranca assenta na
capacidade de influéncia sobre um colectivo de individuos, interessa-nos perceber de que
forma as crencas interagem com din&micas do lider. A estruturacdo das relacfes sociais,
sendo uma das competéncias daquele que lidera, depende do tipo de atribuigdes causais
que se constroem num grupo (Ver Teoria das Trocas Lider — Membro - seccdo 2.2.2 - e
Teoria da Atribuicdo da Lideranca - seccdo 2.2.3). Entendemos por atribui¢Ges causais 0s
processos psicolégicos de infericdo de uma causa a partir de um comportamento e, que
derivam de atitudes fundadas em crencgas particulares e pouco objectivas (Doron, 2001).
Podemos presumir que as crencas sdo, assim, tdo variaveis e flexiveis conforme as

atribuicGes que orientam o relacionamento entre lideres e seguidores.

Efectivamente, o tipo de atribuicdes sociais que se geram num grupo depende das
expectativas dos individuos — lideres e seguidores - que o constituem. Por definicdo, as
expectativas sdo redes de conhecimento que modelam a interpretacdo da realidade. Os
processos psicoldgicos de geracdo de expectativas determinam o padrdo de atribuicBes
sociais que sdo aceitaveis e, por sua vez, que sdo excluidas do quadro cognitivo de
referéncia dos individuos. A visdo de um lider constitui um quadro cognitivo de referéncia
para os individuos, a partir do qual as atribui¢des sociais sdo definidas (Ver Teoria da
Lideranca Carismatica, seccdo 2.2.4). Esta avaliacdo € feita com base no género de crencas
advogadas, tanto pelos lideres, quanto pelos seguidores e, sobretudo, adequadas ao cenario
de representacao social definido (Davidoff, 2001).

Interessa-nos notar que as expectativas tanto podem basear-se em crengas sobre factores
internos da personalidade dos individuos — disposicionais — como em factores externos e
relacionados com a natureza de um dado acontecimento — situacionais (Doron, 2001). Os
primeiros estdo relacionados com as crencgas acerca do individuo - self-beliefs — sobre os

seus tracos e competéncias, das quais iremos analisar em maior detalhe a auto-crenca de
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eficacia (Bandura, 1986). No que respeita a segunda classe de expectativas, relacionamo-la
com a crenca de controlo acerca da realidade — beliefs - face & imprevisibilidade de
determinar os resultados de uma acgéo. Dito de outro modo, a distingédo estabelece-se entre
a prépria capacidade para empreender ac¢des e, no outro extremo, a relacdo entre essas
accoes e os resultados obtidos (Bzuneck & Boruchovitch, 2002)

Algumas das investigacOes realizadas sobre as caracteristicas e 0s tracos de personalidade
dos lideres defendem que a eficacia dos mesmos pode ser definida com base no factor
psicoldgico de locus de controlo interno (Yukl, 2006). Na senda da investigacdo de Rotter
(1966), os lideres com um forte locus de controlo interno sdo aqueles que acreditam que 0s
acontecimentos séo causados pela intervencdo da sua acgdo, sem que haja interferéncia de
elementos externos no registo de resultados obtidos (este traco de personalidade é muitas
vezes associado aos lideres carismaticos, seccdo 2.2.4). A percepc¢do individual que o lider
revela ter acerca das suas capacidades de autocontrolo, levam-no a gerar e a colocar maior
confianca nas suas ac¢fes. Entendemos por autoconfianca a convicgdo do individuo sobre
a capacidade para fazer ou realizar alguma coisa (Friederike & Gitta, 2006). Esta
autoconfianga tem, por fim, um forte poder influenciador nos outros individuos, fazendo

deste tipo de lideres agentes mais eficazes do que os outros (Yukl, 2006).

Partindo da investigacdo de Rotter (1966) verificamos que a relacdo que existe entre a
crenca assente no locus de controlo interno e os resultados obtidos pela accéo que presidiu
a sua origem tem uma natureza causal e contingencial. Por um lado, as percep¢des que o
individuo desenvolve acerca das suas capacidades geram auto-expectativas sobre o
potencial das suas accBes (com base nisso o individuo constréi a sua auto-estima'). Por
outro, na medida em que estas expectativas funcionam assentes numa relacdo de causa-
efeito, exigem que as ac¢des sejam concretizadas em resultados ou seja, a partir dos quais
seja possivel inferir sentido e, nomeadamente, validar a crenca inicial. Determinados
elementos circunstanciais interferem neste processo, cujo desfecho, muitas vezes, pode
resultar na frustracdo das expectativas de partida. Como comprova a seguinte afirmacao;
“Leaders with high self-confidence are more likely to attempt difficult tasks and to set
challenging objectives for themselves. Leaders with high self-efficacy take more initiative
to solve problems and introduce desirable changes” (Paglis, 2002)

! Por auto-estima entendemos “a avaliacéo pessoal que um individuo faz de si mesmo, o senso do seu proprio
valor ou competéncia” (Stratton & Hayes, 2003, p. 24)
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Enquanto procuramos perceber de que forma a crenca interfere com a personalidade do
lider, vamos analisando o sistema psicoldégico de controlo percebido dos mesmos.
Acreditamos que € nele que reside a principal fonte de motivacao dos individuos (Schunk,
2002). Entendemos por motivagdo uma actividade de natureza cognitiva e que regula o
comportamento segundo determinados tipos de estimulos, que tanto podem ser
psicoldgicos - se tiverem por objectivo satisfazer uma necessidade individual - como
sociais - se estiverem relacionados com necessidades de auto-estima, afiliagdo ou poder
(Yukl, 2006).

Inseridas neste sistema psicolégico de autocontrolo, vamos analisar as auto-crencas de
eficacia procurando perceber o impacto que as expectativas dirigidas a personalidade de
cada um podem ter na maneira de pensar e de agir de um lider (Bandura, 1977, 1986,
1997). Para comecar, o ponto que as diferencia € que as auto-expectativas de eficacia sdo
medidas independentemente dos resultados e da performance dos lideres (Bandura, 1977).

1.2.3) Expectativas de resultados / expectativas de eficacia

O individuo cria expectativas de resultados quando acredita que um determinado
comportamento permitird a obtencdo de um dado desfecho. As expectativas de eficacia,
por sua vez, tratam-se da convic¢do sobre a capacidade para empreender um dado
comportamento de forma a conseguir os resultados desejados (Bandura, 1977). Assim
sendo, as expectativas de resultados e de eficacia sdo diferentes, na medida em que o
individuo pode acreditar que um determinado comportamento va originar um dado
resultado, mas ter sérias ddvidas acerca das suas capacidades para executar a accdo em
causa. Considere o seguinte exemplo: Um lider pode acreditar nas suas capacidades e
competéncias para empreender mudancgas que tragam maior eficacia a uma organizacdo
mudando, por exemplo, o tipo de habitos e de rotinas dos funcionarios da mesma e, no
entanto, pode nédo ter expectativas positivas relativamente ao resultado dessas mudancas,
pelo facto de sentir que funcionarios ndao estdo receptivos a alteracfes de mentalidades

como as descritas.

De facto, nos casos em que as expectativas de resultados s@o cumpridas e os eventos
acabam por ter um desfecho positivo, as crencas de eficacia que iniciaram o
comportamento do individuo sdo validadas. Isso gera um sentimento de autoconfianca

sobre a capacidade de reagir face a futuras situacdes parecidas. Por sua vez, os individuos
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tendem a evitar determinados acontecimentos sobre 0s quais acreditem que ndo possuem
uma eficaz capacidade de resposta. Quando a pessoa tem fracas auto-expectativas de
eficacia, tende a optar por comportamentos mais defensivos que influenciam as proprias
actividades (Bandura, 1977). Assim sendo, tanto os resultados tém influéncia sobre o
comportamento que é adoptado pelo sujeito como, por sua vez, as auto-expectativas de

eficacia influenciam a escolha e a permanéncia desse mesmo comportamento.

Na verdade, determinadas estratégias usadas pelos lideres ndo tém em conta que 0 processo
de criacdo de expectativas € interactivo. Por si sO, as expectativas nem sempre produzem as
performances desejadas, ou pelo facto de estarem desajustadas as capacidades do lider (por
sobrestimacg@o ou subestimacdo) ou porque deturpam os aspectos situacionais envolvidos
nas acc¢des (Bandura, 1977). Segundo a investigacdo de Bandura (1977, 1997) a persuasdo
social que os lideres muitas vezes utilizam para aumentar as expectativas do individuo face
a uma dada accao para, assim, obterem os comportamentos ou performances desejadas — 0
conhecido Efeito de Placebo (Lick, 1975; Moore, 1965) nado € eficaz, precisamente por ndo

considerar o processo como sendo dindmico.

O Efeito de Placebo (Lick, 1975; Moore, 1965) focaliza-se somente nas expectativas de
resultados sem considerar as expectativas de eficdcia. No entanto, pelo facto do individuo
conseguir reconhecer as vantagens associadas a uma dada acgéo, tal ndo significa que ele
desenvolva auto-percepcdes de eficacia que o levem a empreendé-la (conduzindo-o a uma
atitude defensiva). Na medida em que, segundo o investigador, o inicio de um dado
comportamento depende das auto-crencas acerca das capacidades de cada um, a simples
inducdo psicoldgica que se centra nos resultados ndo é, pois, suficiente para o lider
conseguir levar o subordinado a agir no sentido pretendido (Bandura, 1977).

1.2.3.1) Auto-crengas de eficécia

Efectivamente, as auto-crencas de eficacia sdo mediadoras entre a capacidade subjectiva
que € percebida pelo lider e o nivel de performance que lhe é exigido numa dada situacdo
de lideranca (Schunk, 2002). Para além de representarem o conhecimento interno acerca
das capacidades e competéncias individuais, elas sdo dirigidas para a organizacdo e
execucdo de concretas linhas de ac¢do (Schunk, 2002). Dito de outra forma, elas permitem
que o lider defina o tipo de comportamento, as escolhas, o estabelecimento de metas e a
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quantidade de esforco necessario para alcancar um determinado objectivo sobre o qual,

muitas vezes, ele constrdi expectativas.

As auto-crencas de eficacia referem-se a uma avaliacdo psicolégica acerca da capacidade
propria para executar uma determinada acgdo, segundo um certo nivel de exigéncia
requerido. Elas reportam-se a uma representacdo do tipo “eu posso” que é fomentada
internamente isto é, na psique do individuo. Estas representacdes psicoldgicas sdo, por sua
vez, centrais na constituicdo das crengas acerca do individuo (self-beliefs) e revelam
elementos de inteligéncia, conhecimentos e habilidades do sujeito - segundo a escola da
Inteligéncia Emocional, elas traduzem-se em auto-conhecimento (Goleman D. , 2000)

“ (...) as pessoas com tal auto-crenca de eficacia consideram em pensamento

simultaneamente as préprias potencialidades, o objectivo de atender as exigéncias da

situacdo proposta e as acgbes que conduzam a esse objectivo” (Bzuneck &
Boruchovitch, 2002)

Na senda das investigacdes sobre os tracos de personalidade do lider (Rotter, 1966; Yukl,
2006) defendemos que estas auto-crencas dependem das expectativas de eficacia que séo
criadas nas varias situacfes de lideranga. A autoconfianca do lider sobre a posse de
determinadas capacidades que o permitam realizar com sucesso uma acgao, sustenta-se na
crenca de que o individuo dispde desses factores (Bandura, 1997). Com as competéncias e
0s incentivos apropriados, os lideres desenvolvem auto-percepcbes de eficacia que lhes
permitem regular a quantidade de esforgo para lidar com situagdes dificeis. Quanto mais
fortes forem as auto-crencas de eficacia, mais fortes serdo os esforcos dos lideres
(Bandura, 1977).

Se a auto-crenca de eficacia se torna o factor fundamental para cumprir com sucesso as
exigéncias de uma dada situacdo, como a teoria anterior deixa antever, podemos perguntar

qual é a importancia das capacidades do lider, como factores que ele deve ou ndo deve ter?
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1.3) Sintese conclusiva do capitulo

Como comegamos por ver, o lider e 0s seus seguidores relacionam-se uns com 0s outros
através de um processo interpretativo que depende das relacfes do grupo. Pelo facto de
pertencerem a um universo simbolico, no qual partilham os mesmos pressupostos
implicitos de grupo, lideres e seguidores formam imagens acerca de si-mesmos, advindas
de uma faceta social bem delimitada. O lider tem por responsabilidade definir o modelo de
relacionamentos num grupo e, nessa medida, interfere com a definicdo do lugar de cada
um. Por fim, ele intervém com a nocdo de auto-conceito, a partir da qual os sujeitos

constréem os esquemas psicoldgicos de atribuicdes e as expectativas individuais.

A faceta social do individuo constroi-se a partir de uma condicdo psicologica que é
reflexiva e analitica das relacbes empreendidas no grupo- o self. Cada grupo traca um
quadro cognitivo que serve de referéncia aos lideres e aos seus seguidores e molda o
padrdo de relagBes e de atribuicBes sociais, aceitaveis e validadas por todos. E neste
contexto que o sujeito desenvolve uma série de auto-crencas e de expectativas de eficacia

que, no seu conjunto, fazem parte da imagem que ele tem acerca de si.

As auto-crencas de eficacia interferem com a forma como o lider avalia as situacGes e age
perante elas. O posicionamento do lider depende do seu sistema de controlo percebido, na
medida em que a ac¢do é iniciada somente se as expectativas de eficacia forem satisfeitas
com sucesso. Estas crencas acerca das capacidades e conhecimentos do lider sdo como
uma espécie de auto-conhecimento individual. Como se viu, é pelo facto delas permitirem
uma avaliacdo acerca das capacidades e, por outro lado, do ajuste das mesmas face as
varias situacOes de lideranca, que as auto-crencas de eficacia contribuem geralmente para o
bom desempenho dos lideres.

A nosso ver, um dos pontos mais interessantes desta analise trata-se do poder que as auto-
crencas de eficcia tém como factores de motivacdo do individuo. Relacionada com a
activacdo e a persisténcia dos comportamentos individuais, a motivacdo radica nas
actividades cognitivas do cérebro e, nomeadamente, nestes mecanismos de criacdo de
expectativas que os originam. O impacto que auto-crencas como estas tém na
personalidade do lider, ao nivel da erradicacdo de comportamentos defensivos, permite-
nos assumir que exista uma relacdo de influéncia entre as auto-crencas de eficacia e a

maior ou menor motivacdo do lider.
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Associado a um maior nivel de motivacdo, estas auto-crencas possibilitam também o
aumento da auto-confianca dos lideres. Dizemos que a auto-confianca esta relacionada
com uma maior capacidade de regulacdo intrapessoal. Na medida em que o lider com
fortes crencas de eficacia tem uma consciéncia mais apurada acerca das suas capacidades e
das exigéncias de uma dada situacdo, ele torna-se apto a empreender apenas 0s esforgos
necessarios para obter as performances desejadas. O uso racional entre, por um lado, a
capacidade necessaria e, por outro, o dispéndio de energia, revela um sentimento forte de
auto-regulacdo. Tudo isto possibilita que o lider obtenha muitas vezes bons resultados.
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Capitulo 2

Teorias sobre Lideranca
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Capitulo 2 — Teorias sobre Lideranca

2.1) Introducéo do capitulo

Este capitulo apresenta uma andlise das teorias explicativas da lideranca, sob a perspectiva
da crenca. Iremos analisar as auto-crengas de eficacia que orientam a personalidade do

lider e que dirigem os seus relacionamentos num grupo.

Ao longo do capitulo fazemos uma revisdo das varias teorias da lideranca, sempre, na
perspectiva da influéncia que as auto-crencas de eficacia exercem no caracter e, por fim, na

dindmica de influéncia dos lideres com os outros individuos.

Comecamos pela teoria dos Tracos e Competéncias do Lider - O Grande Homem, na
seccdo 2.2.1. Seguidamente, a teoria das Trocas Lider-Membro, na sec¢do 2.2.2, a teoria da
Atribuicdo de Lideranga, na sec¢do 2.2.3, a teoria da Lideranca Carismatica, na seccao
2.2.4, a teoria dos Lideres Transaccionais e Transformacionais, na seccdo 2.2.5, a teoria
Nova Psicologia da Lideranga, na sec¢do 2.2.6, a teoria da Inteligéncia Emocional e
Social, na secgdo 2.2.7 e, por fim, a teoria da Lideranca de Nivel 5, na seccéo 2.2.8.
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2.2) Teorias da Lideranca revistas na perspectiva do papel da crenca

2.2.1) Teoria dos Tragos e Competéncias do Lider - O Grande Homem

Uma das primeiras abordagens conceptuais feitas ao fenémeno da Lideranca foi a teoria
assente nos tracos e competéncias do lider. Esta escola de pensamento parte do pressuposto
de que existem determinados tracos e competéncias do lider que se revelam mais eficazes
na sua performance (Stogdill, 1948). Por “traco” entende-se um conjunto de atributos
individuais como aspectos de personalidade, necessidades/ motivacOes e valores e, por
“competéncia” referimo-nos a uma habilidade para realizar uma tarefa com eficécia (Yukl,
2006).

Segundo Yukl (2006), os tracos de personalidade que possibilitaram que um lider fosse
considerado mais eficaz do que outro comecaram por ser identificados através da
comparacgdo empirica entre lideres eficazes e ndo eficazes. Na sua esséncia, a pesquisa
incidiu nos tracos de personalidade referentes as caracteristicas fisicas (aparéncia, peso,
etc.), aos aspectos de personalidade (auto-estima, a dominancia, etc.) e a outras aptiddes
(fluéncia verbal, criatividade, etc.). Um dos modelos teodricos bastante conhecido na &rea
da psicologia individualista e que coloca o seu enfoque na analise dos aspectos Unicos da
personalidade do lider é a Teoria do Grande Homem (Stogdill, 1948).

Segundo Stogdill (1948), a lideranga consiste num modo de influenciar os outros,
motivando-os a contribuir para a aquisicdo de objectivos colectivos. Existem cinco factores
fundamentais para a emergéncia da lideranca deste tipo: 1) capacidade, 2) sucesso, 3)
responsabilidade, 4) participacdo, 5) estatuto. Nesta delimitacdo de factores relinem-se
aspectos relacionados com as caracteristicas de personalidade do lider que interferem com
a avaliacdo da sua performance. Alguns dos tragos que se mostraram mais relevantes para
a eficacia da lideranca, citando as suas conclusGes, foram a inteligéncia, empatia,
compreensdo das tarefas, persisténcia na resolucao de problemas e autoconfianca (Stogdill,
1948).

Como vimos no capitulo 1, as capacidades do lider sdo apreendidas através de auto-
percepcdes de eficacia que tém impacto na performance do mesmo (Bandura, 1977;
Schunk, 2002). Estas auto-expectativas relacionadas com a eficacia tém a capacidade de

predizer o desempenho do lider, na medida em que, para cada situacdo, elas avaliam as
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capacidades do individuo, atendendo as peculiaridades do contexto em que as mesmas vao
ser exigidas (Bandura, 1977).

O que estas auto-crencas nos permitem concluir, a semelhanga dos resultados obtidos pela
investigacao de Stogdill (1948), é que, pelo facto do individuo possuir determinados tracos
e competéncias de personalidade, tal ndo lhe possibilita prever com eficacia o resultado de
um comportamento. Segundo Stogdill (1948), o significado e a importancia que sao
atribuidas as qualidades de personalidade do lider varia consoante o contexto em que a
lideranca é requerida. Como diziamos antes, estes factores situacionais reflectem-se nas
auto-crencas de eficacia que, por sua vez, sdo elas que permitem que o individuo conheca
as suas capacidades para, assim, adequa-las as situacGes onde elas sdo exigidas; “Thus
leadership must be conceived in terms of the interaction of variables which are in constant
change and flux” (Stogdill, 1948, p. 64).

LimitacGes da teoria

“Indeed, personality is as much a product of a person’s social world as it is a
determinant of it. The same is true for leadership” (Haslam, Reicher, & Platow, 2011,
p. 14)

De facto, esta teoria que assenta nos modelos de personalidade do lider parte do
pressuposto de que a sua realidade psicoldgica é estatica e isolada, como uma entidade
imutavel. A avaliacdo da eficacia destes lideres resulta de uma crenga construida pelos
investigadores e pelo publico em geral que procuram nas biografias destes “Grandes
Homens” a razdo para o sucesso dos mesmos. Dito de outra forma, a validacdo por
terceiros acerca da experiéncia subjectiva destes lideres, leva-nos a considera-la como
sendo verdadeira, na dimensdo anteriormente mencionada ou seja, como produto da vida
social. Quando confrontada com outras abordagens e concepc¢des empiricas mais actuais e
que avancam com explicacGes para outros factores mais complexos do fendmeno, podemos
concluir que a teoria do Grande Homem continua assente numa crenga mas que, aos

poucos e poucos, tem vindo a ser desacreditada pelos investigadores.
2.2.2) Teoria das trocas Lider-Membro

A teoria das trocas Lider-Membro procura desvendar os processos de influéncia reciproca
que se estabelecem numa relagdo de sentido vertical entre duas pessoas em posicdes

distintas e diadico, na qual uma delas exerce autoridade sobre a outra (Graen & Cashman,
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1975). No cerne da teoria encontram-se as relagdes interpessoais que descrevem 0 processo
de elaboracdo do papel do subordinado, que resulta de uma definicdo negociada entre o
lider e os seus seguidores e que varia, de caso para caso, consoante o tipo de
relacionamento dos intervenientes em questdo (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden, 1997).
Estes relacionamentos originam diferentes ciclos de influéncia que, dependendo de alguns
factores, podem ser mais fortes ou mais fracos fazendo, assim, variar a qualidade da

interac¢do entre os individuos (Graen & Cashman, 1975).

Alguns dos factores que influenciam o desfecho das relagdes interpessoais sdo: a
compatibilidade pessoal, a competéncia do subordinado e o grau de dependéncia entre 0s
dois (Graen & Cashman, 1975). Estes factores estdo relacionados com atribuices que o
lider faz acerca de si, do subordinado e da relacdo interpessoal. De facto, aquilo que
determina o desfecho das relacbes entre os lideres e os subordinados depende de um
conjunto de atribuicGes causais, que tanto podem incidir sobre a personalidade como sobre
0 contexto e que derivam das crencas e das atitudes dos intervenientes em questéo (Doron,
2001). Quanto mais as atribuicfes se aproximarem ou seja, centrando-se num conjunto de
interpretacOes estaveis, maior a coeréncia dos processos funcionais e cognitivos entre
lideres e subordinados. Em casos como este, a interaccao social ficara facilitada; aquilo a
que os investigadores chamam de “trocas de alta qualidade” (Graen & Cashman, 1975).

As trocas de alta qualidade sdo aquelas que se desenvolvem dentro do grupo e que séo
caracterizadas por elevados niveis de confianca e de lealdade entre as partes envolvidas
(Graen & UhI-Bien, 1995; Liden, 1997). Estas relacbes tém um caracter informal e
descrevem um maior nivel de empenhamento pessoal e de valorizacdo dos objectivos do
grupo (in-group) em prol dos objectivos individuais. Em situacbes como estas, o lider
controla os resultados mais favoraveis para os seus subordinados; atribui-lhes regalias,
delega-lhes responsabilidades e tarefas de grande visibilidade e, em retribuicdo pelos
beneficios, espera dos subalternos um esfor¢co maior - mais dedicagdo, compromisso e
lealdade para com o lider (G.B. & Uhl-Bien, 1995).

As trocas de alta qualidade ocorrem ao longo de um ciclo temporal que é composto pela
formacdo de expectativas e pela adopcdo de comportamentos reciprocos. Como se viu no
capitulo 1, os individuos tendem a adoptar comportamentos reflexivos acerca de uns e dos
outros. Por causa disso, no caso das trocas de alta qualidade, as accGes de compromisso
que sdo originadas pelos lideres tendem a reflectir-se em reac¢des de envolvimento, por
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parte dos seus subordinados (Mead, 1974). Na grande maioria das vezes estes
relacionamentos concretizam-se em fortes relacfes de apoio matuo. Ou seja, se o ciclo ndo
se quebrar estas relacdes interpessoais tém, deste modo, tendéncia a evoluir para niveis

cada vez mais elevados de dependéncia, lealdade e respeito mutuo (Yukl, 2006).

Como se revela, este processo de criacdo de expectativas que ocorre entre o lider e o
subordinado pode ser muito positivo. Segundo a investigacdo de Susan White (2000) as
expectativas que o lider cria face a performance do subordinado podem afectar o
comportamento do lider e, em consequéncia, a performance do subordinado. Quando o
lider tem altas expectativas acerca de um subordinado, ele comporta-se de uma forma
mais amigavel e compreensiva para com 0 mesmo e isso, por sua vez, revela-se numa
melhor performance do subordinado. A esse fendmeno os investigadores chamaram-lhe
Efeito de Pigmaledo (White, 2000).2

O Efeito de Pigmaledo é mediado atraves de dois factores distintos: o comportamento do
lider e as auto-expectativas (White, 2000). A teoria defende que se, por um lado, o
comportamento que o lider adopta com o seu subordinado reflecte-se no tipo de
perfomance que ele preconiza, isso deve-se ao facto das expectativas altas corresponderem
a desempenhos mais eficazes. Por outro lado, ao conseguir aumentar as expectativas do seu
subordinado relativamente a um determinado comportamento, o lider vai contruindo nele

elevadas auto-expectativas de eficacia (White, 2000).

Esta capacidade que os lideres tém de influenciar as auto-crencas dos subordinados é o
principal argumento que estd subjacente a teoria das trocas entre lideres e membros.Os
resultados das investigacdes que temos vindo a tratar confirmam que um lider, quando
inserido num grupo, consegue muitas vezes aumentar as auto-crencas de eficacia dos seus
subordinados e, com isso, obtém niveis mais elevados de performance. Segundo esta teoria
(White, 2000), uma das tarefas do lider consiste na reformulagdo do quadro de
representacdo e de crencas pessoais de cada um. A nosso ver, a questdo continua a Ser:
como € que os lideres promovem a consciéncia dos seus seguidores, apelando-os a

seguirem determinados valores, em detrimento de outros?

2 Efeito Pigmaledo: termo que adopta o nome mitolégico de um escultor grego que esculpiu uma estatua do
seu ideal de mulher e depois Ihe deu vida. Esta é uma histéria em que as expectativas moldam a realidade
(Schermerhorn J.R., 1998)
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2.2.3) Teoria da Atribuicdo de Lideranca

A atitude dos lideres para com o0s seus subordinados depende da forma como o lider
interpreta 0 desempenho dos seus dependentes, ao considera-los competentes ou
incompetentes ao nivel da performance e dos comportamentos que executam no
cumprimento das suas tarefas (MCGregor, 1960; Green S.G, 1979). Estas atitudes sdo
influenciadas pelo tipo de interpretacdes que eles fazem acerca da realidade social e que,
sendo partilhada pelos intervenientes em questdo, condiciona-lhes o comportamento que
adoptam uns com o0s outros. Por norma, as representacdes subjectivas tém origem numa
causa e que pode ser de natureza interna — quando é referente a personalidade - ou externa
quando esta associada a factores situacionais (Green S.G, 1979). Em suma, € com base
neste tipo de inferéncias que o lider determina o padrdo de atribuicdes que sdo aceitaveis
no grupo (MCGregor, 1960)

A teoria da atribuicdo sustenta-se em mecanismos e processos de atribuicdo psicologica
que se baseiam no quadro de referéncias subjectivas de um lider. Estes esquemas mentais
permitem analisar de que modo os lideres interpretam a performance dos seus
subordinados, alinham os seus esquemas mentais com o0s deles e, assim, conseguem
suscitar comportamentos de maior eficdcia. No entanto, a teoria ndo exclui a hipdtese de
que, este tipo de atribui¢des individuais se reporte a crengas que, frequentemente, estao
deturpadas da realidade (nomeadamente nos casos das trocas de alta qualidade, seccao
2.2.2). Outra das hipdteses é que as relacdes interpessoais dependem de um complexo
trabalho de gestdo de impressdes, em que os subordinados procuram influenciar
positivamente as crencas dos lideres no sentido que lhes é mais desejado. Vejamos, de
seguida, como é que isto se passa.

2.2.3.1) Atribuicdes enviesadas: esteredtipos e profecias auto-realizaveis

Segundo Lord & Maher (1991) o tipo de relacionamento que se estabelece entre lideres e
seguidores, numa fase inicial da relacdo entre os dois, influencia a forma como o lider ird
posteriormente interpretar o comportamento dos seus subalternos. Parte-se do principio de
que os lideres se revelam menos criticos quando avaliam a performance dos subordinados
com os quais mantém relacGes de qualidade superior (Lord, 1991). Muitas vezes, no caso
das trocas de alta qualidade, as performances mais altas sdo atribuidas a causas internas -
fruto de factores de personalidade como a competéncia, a confianga ou a lealdade para com
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o lider. As performances mais baixas sdo, recorrentemente, atribuidas a factores externos
como, por exemplo, as caracteristicas especificas de uma situacdo ou a falta de recursos;
causas, estas, que carecem de total controlo por parte do individuo (Duarte, 1994). No que
respeita as relaces de baixa qualidade, os factos invertem-se; a fraca performance é
geralmente atribuida a factores internos e as altas performances a factores de origem

externa. Como se explica este enviesamento de percepcfes?

Como comegamos por dizer no capitulo 1, o significado das relacfes interpessoais que 0s
lideres estabelecem com os seus seguidores encontra-se muitas vezes associado a criacao
de esteredtipos. Consideramos que o0 esteredtipo € uma representacdo rigida e
simplificadora da realidade, que é partilhada por um grupo e relativa a outras pessoas
(Doron, 2001). Sendo, em si mesmo, uma interpretacao simplificada das coisas, quer dizer
que ela isola alguns tracos da realidade e assume-os como sendo verdadeiros, no seu todo.
O quadro de referéncia assente no estereétipo é francamente limitador e, no entanto, é,

muitas vezes, aquele que orienta as expectativas sobre 0s relacionamentos interpessoais.

Os esteredtipos que os lideres fazem acerca dos seus subordinados dependem das
expectativas individuais, feitas com base num sentimento de pertenca a um grupo (Snyder,
1977). Segundo a investigacdo de Mc.Gregor (1960), as expectativas do lider sdo um factor
determinante de produtividade dos grupos porque dependem de processos de influéncia
assentes em profecias auto-realizaveis. De acordo com esta teoria, as profecias auto-
realizaveis tém a particularidade de perpetuarem os estere6tipos construidos sobre um
individuo ou grupo, com base num modelo definido de relacionamentos pessoais e, de

gerarem atribuicGes causais segundo essas percepcdes distorcidas.

Veja-se, por exemplo, nas trocas de alta qualidade o relacionamento entre os lideres e 0s
individuos do in-group é caracterizado pelas tarefas de apoio, de delegacdo e de
responsabilizacdo individual, no sentido directo do lider para o subordinado. Esta postura
do lider d& a entender aos subordinados que, aquele que lidera faz acerca dele uma
atribuicdo psicoldgica com valoragdo positiva. Por sua vez, isso reflecte-se no aumento do
seu sentimento de auto-estima, de auto-confianca e, no seu todo, nas suas auto-crencas de
eficacia. Estes efeitos sdo, a maioria das vezes, responsaveis pelo aumento da eficacia dos

comportamentos dos individuos.
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No caso das relacdes de fraca qualidade, o estere6tipo funciona de forma diferente. No out-
group as relacdes sdo caracterizadas por uma atitude mais critica, distante e incriminatéria
do lider para com os subordinados. Estes factores conjugam-se de forma a criar no
subordinado um sentimento de diminuigdo do seu valor pessoal, de injustica e descrenca
nas suas proprias capacidades (diminuicdo das auto-crencas de eficacia). Os efeitos destes
sentimentos originam, muitas vezes, comportamentos com rendimento inferior aquilo que
sdo as capacidades dos individuos, confirmando, por sinal, o estere6tipo do lider

relativamente & ineficacia dos mesmos.

Ao contrario do caso anterior, nesta Ultima situacdo, as expectativas dos seguidores
encontram-se totalmente desfasadas das dos lideres. O desajuste do quadro de referéncia
entre os intervenientes da relacdo € uma das razGes pela qual descem os niveis de auto-
eficacia e de auto-confianga dos seguidores, poderosos factores de motivacdo do
comportamento dos individuos (Bandura, 1977). Voltaremos a esta questdo mais a frente,
no capitulo 3.

2.2.4) Teoria da Lideranga Carismatica

Tal como foi definido por Weber (1947) o carisma é um estilo de influéncia que se baseia
na crenca de que o lider é detentor de um “dom de inspira¢do divina”, alguém com
capacidades excepcionais para agir e prever eventos futuros. Na medida em que se trata de
um modo de influéncia idealizada, o carisma resulta de um conjunto de percepcdes
individuais que sdo tomadas como sendo verdadeiras, independentemente do seu grau de
adequacdo aos fenémenos concretos, acerca das qualidades do lider (Weber, 1947). Desta
feita, a teoria da lideranca carismatica permite-nos interpretar o papel da crenca na sua
natureza metafdrica e representativa. Dito de outra forma, permite-nos analisar a crenca
como sendo um fendmeno que procede das atribuicdes simbdlicas e que procura constituir-
se como uma norma valida para a experiéncia de cada individuo. Chamar-lhe-emos a viséo
do lider (Conger J. A., 1987).

Uma das investigacdes muito referida nesta area é a dos autores Conger e Kanungo (1987)
que parte do pressuposto de que a atribuicdo de carisma a um lider pelos seus seguidores
depende, ndo s6, do comportamento do lider, como de aspectos circunstanciais que dédo
origem a emergéncia dos mesmos. Por sua vez, a investigacdo de Klein (1995) completa a

concepcao anterior ao considerar, metaforicamente, que o carisma resulta da conjugacgéo de
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trés factores: uma faisca (o lider e os seus comportamentos carismaticos), o material
inflamavel (os seguidores que estdo susceptiveis a este tipo de influéncia) e o oxigénio
(relacionado com o ambiente que se vive e que, normalmente, é caracterizado pela

indefini¢do ou crise de valores).

Hoje em dia, esta perspectiva é bastante aceite pelos investigadores pelo facto de
contemplar quatro aspectos relacionados com o fenémeno: os tracos do lider,
comportamentos do lider, situacBes facilitadores e efeitos sobre os liderados. Para 0s
resultados da nossa investigacdo, 0 ponto mais importante é este Gltimo que, como iremos
ver, permite analisar de que forma os subordinados aceitam as crencas do lider e se
identificam com elas; “ (...) a atribuicdo de carisma é mais provavel quando os seguidores
com determinadas caracteristicas percepcionam determinados tracos e comportamentos nos

lideres em determinadas condicdes.” (Rego & Pina e Cunha, 2004, p. 224)

Segundo Conger e Kanungo (1987), o lider carisméatico € um individuo que possui
determinados tragos de personalidade que se revelam em comportamentos distintivos dos
demais. Em primeiro lugar, é alguém que desenvolve uma visdo inovadora e disruptiva
com os valores aceites por uma sociedade sem, contudo, ser demasiado chocante com as
normas sociais. Ele comporta-se de uma forma pouco convencional, com confianca e
entusiasmo na visdo que advoga, desafiando as relacdes interpessoais e 0 status quo através

da realizacdo, por exemplo, de auto-sacrificios e comportamentos de risco pessoal.

Admitimos que uma particularidade interessante deste tipo de lideres é o facto de eles
crerem com determinacdo na sua Vvisao e nas suas capacidades pessoais para cumprirem 0s
seus objectivos. A visdo do lider é construida por base num conjunto de atribuicoes
causais, inferidas a partir das crencas individuais sobre o futuro, a realidade e o sujeito. A
mentalidade deste tipo de lideres é prospectiva ou seja, centra-se em projeccdes
psicoldgicas assentes em auto-expectativas de eficacia, com uma finalidade preditiva e
controladora dos acontecimentos. A capacidade de acreditar na visdo e no seu proprio
talento para a realizacdo da mesma é uma caracteristica da personalidade destes lideres.
Por sua vez, isto tem um forte potencial de influéncia junto dos seus seguidores que se
predispdem, psicoldgica e fisicamente, a autoridade informal do seu tutor.
“Charismatic and inspirational leadership are dubbed “transformational” because they

radically alter followers’ beliefs in their capacity to achieve outstanding levels of
performance, levels that far exceed their previous achievements and expectations.
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Such leadership transforms followers by changing their values, ideals, motives, and
concepts of what levels of achievement are possible.” (Even, 1992, p. 292)

Outro dos aspectos relacionados com a liderancga carismatica é que ela recorre muitas vezes
a crengas, valores ou simbolos com um sentido moral elevado. Este tipo de visdo tem a
capacidade de gerar um nivel de envolvimento psicolégico mais profundo entre os lideres e
0s seus seguidores - lideranca inspiracional. Os lideres que a seguem procuram empreender
modelos de identificacdo com os seguidores assentes em fins mais nobres. Ao validarem a
importancia da finalidade da visdo, 0s seus seguidores, por sua vez, motivam-se a
desenvolver as auto-expectativas de eficacia. Estas estratégias de gestdo de expectativas,
como temos vindo a ver, podem ser extremamente motivadoras e gratificantes para os

individuos.

Se a personalidade dos lideres explica parcialmente como é que eles sdo capazes de
inspirar confianga nos seus seguidores, na verdade, ndo aprofunda o modo como eles
desenvolvem determinados processos de influéncia que inspiram, igualmente, os auto-
sacrificios individuais. Algumas das caracteristicas psicoldgicas enunciadas anteriormente,
como a Vvisdo estratégica ou as fortes crencas e conviccdes do lider, sdo factores que atraem
0s seguidores a idolatrarem o seu mentor e a quererem tornar-se como ele (Conger, 1989;
House, 1977). Por aquilo que se diz, podemos, pois, concluir que o modo mais basico de
influéncia interpessoal que se desenvolve neste tipo de dindmicas de lideranca carismatica
é a identificacdo pessoal do subordinado com o lider. Esta identificacdo pessoal manifesta-
se, tanto, na vontade dos seguidores quererem agradar e imitar o lider - ao nivel
comportamental - como, também, é ainda acompanhada pela internalizacdo de valores,

atitudes e crencas - ao nivel mental.

De facto, a influéncia da lideranca carismética deve-se, por um lado, a identificacdo
pessoal e, por outro, a internalizacdo dos valores e das crencas dos lideres (Conger, 1989).
Um e outro mecanismo surgem em paralelo quando existe uma relacdo carismatica entre o
individuo e o seu tutor. O primeiro, traduz-se na vontade de fazer das ideias e dos
comportamentos do lider a medida das suas préprias atitudes. O segundo refere-se a
adopcdo dos valores e nocdes dos lideres, como se elas se tratassem das suas proprias
reflexbes individuais. Estes fenémenos psicoldgicos sdo sintomas de uma auto-estima
projectada, que se sustenta na crenca de que o lider deve ser o ideal a seguir. Ao tomarem a
personalidade do lider como um exemplo a adoptar, os subordinados aceitam, como sendo
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seu, 0 quadro de referéncia do mesmo. O lider idolatrado torna-se, assim, no expoente

maximo de uma crenga subjectiva.

Uma outra investigacdo nesta area, dos autores Shamir (1993) admite que a identificacdo
pessoal é um dos modos de influéncia atribuida pelos seguidores a um lider, sobretudo
quando este Ultimo projecta uma visdo apelativa, demonstra coragem, conviccdo e faz
auto-sacrificios pessoais pela missdo do seu grupo. No entanto, ao contrario da teoria da
atribuicdo psicoldgica que da énfase aos processos de identificacdo pessoal entre os
seguidores e o lider, esta teoria, denominada de teoria do auto-conceito da lideranga
carismatica, enfatiza o elo emocional que permite compreender como €é que os lideres
conseguem influenciar os seus seguidores a transcenderem 0s seus interesses individuais

pelos objectivos de uma misséo de grupo (Shamir, 1993).

2.2.5) Teoria dos Lideres Transaccionais e Transformacionais

A teoria dos lideres transformacionais e transaccionais assenta em relacdes de alta e fraca
qualidade®, respectivamente (Bass, 1985). No caso da primeira, ela define-se pelos efeitos
positivos que desperta nos seguidores quando eles séo levados a acreditar, a apropriar-se e
a identificar-se com a missdo do lider. As relacdes sdo caracterizadas por elevados niveis
de lealdade e de confianca entre as partes. No caso da segunda, ela define-se pelos efeitos
negativos que desperta nos seguidores, na medida em que eles ndo partilham do mesmo
tipo de atribuicBes, expectativas e crencas que sdo feitas pelos lideres. Neste caso as
relagdes definem-se pelo alto nivel de formalidade entre as partes - também denominado
out-group - e por uma Unica finalidade; a atribuicdo de uma recompensa consoante a

realizacdo de uma tarefa (Bass, 1985).

Uma nova versdo da teoria sobre as trocas de lideres e membros, veio dar conta que a
separagdo entre trocas de alta e baixa qualidade podia discriminar os individuos que
fizessem parte do out-group (G.B. & Uhl-Bien, 1995). Assim, esta conceptualizacédo parte
do pressuposto de que o lider deve dar-se de igual forma com todos os subordinados,
proporcionando-lhes as mesmas oportunidades de relacionamento. O processo de
construcdo da relacdo passa a ser visto segundo trés fases: 1) fase de “estranhos”, na qual
se ocupam 0s papeis institucionais; lider e seguidores avaliam as atitudes uns dos outros e

definem expectativas; 2) fase de “oferta”, em que as relagdes sociais deixam a formalidade

® Ver Teoria das Trocas Lider-Membro, seccéo 2.2.2
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e os individuos passam por uma fase de entendimento, adquirindo confianga, lealdade e
respeito mutuos; 3) fase de “parceria madura”, a relacdo fundamenta-se na base do respeito
e os subordinados assumem competéncias de lideranga, sacrificando os objectivos pessoais
pela missdo do grupo. Segundo Graen & Uhl-Bien (1995) a primeira fase corresponde a

um tipo de lideranca transaccional e, a terceira, a lideranca transformacional.
2.2.6) Teoria Nova Psicologia da Lideranca

O modelo de Shamir (1993) propbe-se a investigar de que modo os lideres influenciam o
auto-conceito dos individuos. Esta nocdo de auto-conceito esta relacionada com a nossa
defini¢do inicial de crenga — conforme tratdmos no capitulo 1 - e trata-se de uma
representacdo mental do individuo acerca de si proprio, que ele assume como sendo
verdadeira e Gtil para a sua vida. Como vimos anteriormente, as auto-crencas de eficacia,
que fazem parte do auto-conceito, actuam de forma complementar como factores de
motivacdo do individuo. Dito de outra forma, um auto-conceito positivo gera auto-crengas
de eficacia e, paralelamente, esforco na concretizacao de actividades. Ao contrario, sem ele
os individuos dificilmente empreenderdo crencas de eficacia a propdsito de uma dada
tarefa (Bzuneck & Boruchovitch, 2002)

De facto, a forma como os lideres interferem com o auto-conceito de cada um depende de
varios e complexos processos de identificacdo social (Shamir, 1993). Sobre este assunto, a
investigacdo de S.Alexander Haslam (2011) fornece-nos pistas bastante esclarecedoras. De
acordo com esta argumentacdo, a identificacdo social € um processamento cognitivo de
identidade que consiste na “despersonalizacdo” da identidade subjectiva e numa nova
categorizacdo da personalidade. Esta categorizacdo depende das qualidades de pertenca a
um grupo — o que os investigadores chamam de we-ness. “Leaders gain their status and
their influence over others by being able to represent what this we-ness consist (...)”
(Haslam, Reicher, & Platow, 2011, p. 45).

A Identidade Social consiste na redefinicdo da personalidade individual pelo facto de se
pertencer a um grupo que impde determinadas categorias de pertenca. Trata-se de uma
forte experiéncia de transformacdo psicolégica, na medida em que o sujeito - individuo
com caracteristicas Unicas e inimitaveis - se transforma num representativo psicologico que
pensa e vive da mesma forma que o resto do grupo. Por outras palavras, da-se um

fendmeno de estereotipizacdo do individuo, segundo uma tipologia onde se inserem outros
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membros da mesma categoria (do seu grupo). Como resultado, gera-se uma nova
Identidade Social, que ndo é mais, do que, a compreensdao organizada e coesa desta
experiéncia colectiva (Haslam, Reicher, & Platow, 2011). Qual €, entdo, o papel do lider na
formacdo do auto-conceito individual que, segundo esta teoria, depende da construcdo da
Identidade Social?

“(social identity-based processes of influence and consensualization) these processes

have the capacity to energize group members in the service of a common purpose by

offering them both a sense of collective self-belief and a sense of a collective to
believe in.” (Haslam, Reicher, & Platow, 2011, p. 56)

Segundo Shamir (1993) os lideres tém a capacidade de aumentar o valor intrinseco das
accOes dos seus seguidores na prossecucdo dos objectivos, se ressaltarem que o esforgo
pessoal reflecte valores morais mais elevados®. Ao enfatizarem a relacdo entre o esforco e
os valores, induzem-nos a encarar a missao como expressdo de uma finalidade mais nobre,
que é a razdo de ser do grupo — a Identidade Social. Esta representacdo colectiva €, por sua
vez, estruturante do conjunto de imagens que o individuo faz acerca de si mesmo (do seu
auto-conceito). Ao fazé-lo crer que o esforco pessoal tera resultados colectivos mais
elevados, isso eleva-lhe o auto-conceito e, conjuntamente, as auto-crencas de eficacia do
individuo. Em suma, os objectivos ganham um valor implicito pelo facto de estarem

articulados com a misséo e os valores do grupo.

Segundo a teoria, 0 papel do lider no que respeita a sensibilizacdo para o auto-conceito de
cada um, consiste em transformar as idiossincrasias pessoais num conjunto de crengas
consensuais sobre 0 mundo (Haslam, Reicher, & Platow, 2011). Ao alinhar o quadro de
referéncia dos seus seguidores, o lider consegue “ (...) ajustar as pessoas as ideias e as
ideias as pessoas” (Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha, & Cabral-Cardoso, 2003). Esta
pode ser uma das razdes pela qual o lider confere significado aos objectivos daqueles que o

seguem.

A semelhangca da teoria de Conger (1989), esta teoria defende que a ocorréncia dos efeitos
carismaticos depende de aspectos relacionados com a propria situacdo de lideranca e
facilitada na presenca de algumas condi¢cdes. Sdo elas: 1) quando a visdo do lider e a
missdo da organizacdo sdo congruentes com os valores e a identidade dos seguidores, 2)
em ambientes caracterizados pela indefinicdo de estratégia e objectivos, 3) em situacdes de
crise nas organizagdes (Shamir, 1993). No entanto, podemos dizer que, na auséncia destas

* Neste ponto esta teoria aproxima-se da lideranca inspiracional (seccéo 2.2.4)
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circunstancias, o lider carismatico possui muitas vezes a capacidade de construir uma visao

apelativa e capaz de gerar entusiasmo nos outros.
2.2.7) Inteligéncia Emocional e Social

As primeiras investigagdes acerca da inteligéncia emocional com influéncias, tanto nas
obras de Damasio (2005) como de outros autores, criaram uma visao da natureza humana
na qual as emocdes tém um poder destacado na experiéncia quotidiana de cada um. Os
comportamentos, as crengas, as atitudes, as aprendizagens e as decisdes dependem da
estreita relacdo entre os aspectos emocionais e logicos do cérebro. Qualquer interaccdo
humana tem, por isso, um sentido emocional implicito e que €, ele proprio, anterior aos
mecanismos racionais e analiticos (Damasio, 2005). A mente humana €, deste modo,
dividida por duas vias de conhecimento: emocional ou inferior e a racional ou superior
(Goleman D. , 2006).

A inteligéncia emocional é a area que se refere ao estudo da via inferior do cérebro e trata-
se da capacidade de gerir as emocgOes e os relacionamentos interpessoais de uma forma
mais eficaz (Goleman, 2000; 2003). No que respeita a lideranca emocionalmente
inteligente, segundo Goleman (2008), a principal tarefa do lider consiste na sincronizacao
de emocdes e de atitudes positivas entre este e 0s seus seguidores. Dito de outra maneira, €
tarefa do lider fomentar um contagio emocional que se revele favoravel para todos, para o

lider e para aqueles de quem ele necessita da colaboracédo e do apoio.

Segundo comprova a investigacdo de Goleman (2008), determinadas atitudes dos lideres
tém um forte efeito sobre os seus seguidores. Isso deve-se ao facto deles conseguirem
estabelecer uma transmutacdo biol6gica das suas emocdes e sentimentos; fenémeno ja
anteriormente explicado pelos neurocientistas (Damasio, 2005). A sincronizacao cerebral
ocorre quando os individuos partilham as mesmas frequéncias neuroldgicas, através de um
tipo de Orgdos especificos, como 0s neurdnios-espelho e osciladores, por exemplo
(Damésio, 2005). Eles sdo capazes de transferir o estado de espirito de um agente, de
forma a contagiar o outro. Este transmissdo emocional interfere com a estabilidade

psicoldgica de cada um, nomeadamente, com as auto-crencas do individuo.

Nos casos em que 0 contagio emocional é negativo, 0 ambiente onde se desenrola a accao
transforma-se num contexto adverso. O excesso de stress ou a indefinicdo de
acontecimentos ou, ainda, a existéncia de exigéncias profissionais/emocionais demasiado
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altas, sdo factores que podem gerar ambientes carregados de emogdes bastante negativas,
nos quais os individuos tendem a evitar lidar com a situacdo. Comportamentos baseados no
medo ou noutro tipo de sentimentos defensivos estdo, normalmente, relacionados com
fracas auto-crencas de eficacia. Nos casos em que o contagio emocional se revela positivo,
a tendéncia é oposta, ou seja, os individuos estdo receptivos a empreender esforcos, na
medida em que acreditam no desempenho positivo das suas expectativas. Nestes casos, as
auto-crencas de eficacia sao fortalecidas.

Segundo a teoria da inteligéncia emocional, as auto-crencas de eficacia referem-se a uma
percepcdo sobre o conjunto de capacidades e de competéncias do individuo, de ambito
pessoal e social. No que se refere as competéncias pessoais, delas fazem parte a percep¢do
acerca da capacidade de interpretar emogdes (auto-consciéncia), de auto-avaliacdo, de
auto-confianca e de auto-dominio (como o autocontrolo, consciéncia pessoal iniciativa ou
ambicdo). No que respeita as competéncias sociais, fazem parte a percep¢do acerca da
consciéncia social, a empatia, influéncia e a lideranca visionaria. Estas competéncias
emocionais podem ser aprendidas e desenvolvidas ao longo da vida formando uma rede

muito Gtil de auto-conhecimento (Bandura, 1997).

O autoconhecimento emocional torna o lider mais capaz de compreender os instintos e as
motivacOes que o movem. Por autoconhecimento entende-se, também, a auto-confianca, a
auto-avaliacdo, a flexibilidade e a ambicdo (Goleman D. , 2006). Todas elas contribuem
para 0 aumento da sensacdo de autocontrolo percebido. Nessa medida, o auto-
conhecimento relaciona-se com as auto-crencas e auto-expectativas do lider, o que
interfere com o seu comportamento em diferentes situacdes. Goleman (2000) defende que
existem varios estilos de lideranca e que, consoante o tipo de situacGes, a performance
mais eficaz pode ser optar por um ou mais estilos. NOs acrescentamos que a escolha
depende das auto-expectativas de eficacia que, por sua vez, interferem na analise das
condicionantes de cada situacdo e relaciona-as com as capacidades do lider. Resumindo, o
lider mais versatil terd& uma maior percep¢do das suas competéncias, capacidade de leitura
e de acgéo sobre os acontecimentos (Bandura, 1977).

De facto, o lider versatil é aquele que tem uma maior percepcao sobre as suas emocdes
(Goleman D. , 2000). Ele é capaz de entender as reac¢des dos outros e de gerar uma
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sincronia® mais positiva com os seus seguidores, o que os investigadores denominam por
empatia (Goleman D. , 2003). O sucesso das relagdes interpessoais depende da maior ou
menor empatia que o lider é capaz de estabelecer com os membros do seu grupo, criando
um ambiente de partilha, compreensdo e ac¢cdo mutuas. Quando o individuo se coloca no
lugar do outro, estabelece-se uma simbiose perfeita entre os circuitos emocionais e
cognitivos dos interlocutores, pelo facto da transmutacdo permitir alargar o conhecimento
acerca dos sentimentos. Considerando o0 modo como as emocgOes parecem afectar o
desempenho, a tarefa principal do lider consiste em apoiar emocionalmente os individuos,
como forma de Ihes desenvolver competéncias de aprendizagem pessoal e, por fim, auto-

crencas mais positivas® (Goleman D. , 2006).
2.2.8) Lideranca de nivel 5

Esta teoria de Collins (2005) defende que as organizaces mais eficazes sdo aquelas que
sdo dirigidas por individuos com extrema humildade pessoal e forte determinacgao
profissional, aquilo que o investigador apelidou de lideres de nivel 5. Estes lideres
caracterizam-se por serem idealistas mas realistas, calmos mas determinados (Collins,
2005). Para além destes tracos de personalidade, aparentemente conflituosos entre si, 0s
lideres de nivel 5 s&o individuos que desenvolvem visfes acerca da realidade com um forte

valor humanista (Collins, 2005). Vejamos o que isto significa.

Segundo o autor, o lider de nivel 5 é uma pessoa com valores pessoais vincados em
modelos ideais de ética e comportamento moral. A personalidade destes individuos
caracteriza-se pelo facto deles serem pessoas atentas a realidade que os rodeia e aptos a
enfrentarem situacOes dificeis. Quando confrontados com elas, os lideres tendem a
reconsiderar os padrdes individuais, mas conservando a confiangca em si mesmos e naquilo
em que acreditam (por isso, sdo consideradas pessoas optimistas). Segundo a teoria, 0S
lideres de nivel 5 sdo também pessoas calmas, discretas e determinadas pelos objectivos de
uma visdo, motivada por exemplos de inspiragdo pessoal (Collins, 2005). Os valores
humanistas sdo estruturantes da sua personalidade como lider. Assim, aquele que lidera
prefere os interesses da organizacdao em prol das vontades do lider (Collins, 2005).

> Quando 0s corpos se encontram sincronizados, os circuitos cerebrais fecham-se um sobre o outro, isto é, as
ideias e as emocdes reproduzem-se de igual modo e, separadamente, nas duas mentes dos individuos. A
sincronia € uma espécie de “cola social” que exerce uma poderosa influéncia entre os individuos,
especialmente importante em situacGes de lideranca.

® Neste ponto esta teoria aproxima-se da Lideranca Transformacional, sec¢do 2.2.5
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Determinados aspectos que caracterizam os lideres de nivel 5 sdo idénticos aos lideres
carismaticos. A criacdo de uma visdo e a determinacdo pessoal que é usada no
cumprimento dos seus objectivos, por exemplo, sdo aspectos comuns aos dois tipos de
lider. No entanto, ha um factor que os distingue. Enquanto nos lideres carismaticos, a
atribuicéo de carisma parece constituir o principal factor de motivagéo e, ndo raras vezes, 0
interesse da accao dos lideres consiste na satisfagdo das suas expectativas ou crencas mais
intimas, neste caso, os lideres sdo motivados pela obtencdo de ideais, que depende da
responsabilizacdo de todos os individuos envolvidos e na procura da satisfagdo das
expectativas de todos (Collins, 2005).

Um outro aspecto que os diferencia trata-se da capacidade que estes lideres demonstram
em desenvolverem auto-crencas de eficacia, que os motivam na prossecucdo dos seus
objectivos (Bandura, 1977; Schunk, 2002). Os lideres de nivel 5, mesmo e, apesar de
adquirirem competéncias através de meios auténticos, muitas vezes atribuem a razao do
seu sucesso aos factores situacionais. A sua competéncia pessoal € relativizada face a
importancia que ddo a situacdo onde se desenrola a performance ( por exemplo, aos
factores externos como a sorte). Ao contrario, os lideres carismaticos tendem a associar o
sucesso aos factores pessoais, como a competéncia ou o0 conhecimento de cada um.
Segundo Bandura (1977) os sucessos que sdo atribuidos aos factores de competéncia
pessoal fortelecem mais as auto-crencas de eficacia do que aqueles que sdo explicados

através de outras causas fortuitas ou de ajudas externas.

No entanto, os lideres de nivel 5 revelam uma persistente auto-determinacdo. Segundo a
investigacdo de Collins (2005), os lideres de nivel 5 sdo individuos que quase sempre
viveram acontecimentos dramaticos nas suas vidas, que Ihes reformularam o sistema de
crengas pessoais, mudando-lhes a prioridade dos seus valores e das suas acc¢Oes. Apesar
destas circunstancias drasticas e independentemente das adversidades, os lideres de nivel 5
conservam uma forte auto-crenca nas suas capacidades e nos seus valores pessoais; “(...)
confronted the most brutal facts of their current reality, yet simultaneously maintained
absolute faith that they would prevail in the end. And they held both disciplines — faith and
facts- at the same time, all the time” (Collins, 2005, p. 6).

Esta ideia de que os lideres sdo individuos cujos tracos de personalidade reflectem
acontecimentos de vida discontinuos e com uma forte carga emocional associada €
defendida por outros investigadores. Segundo Zaleznik (1977), os lideres sdo individuos
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cuja personalidade é marcada por um sentimento de separacgdo entre ele e 0 ambiente que o
rodeia, incluindo as outras pessoas, aquilo que chama uma personalidade “twice-born”. O
que quer dizer que os lideres desenvolvem muitas vezes uma personalidade que esta
assente em relacionamentos interpessoais disruptivos, por exemplo, casos de infancias
trauméaticas ou outros desajustes sociais, que o obrigam a adoptar atitudes e
comportamentos de ordem, ou seja, que tém obrigacdo de assegurar a continuidade
pessoal, os valores e a auto-estima (Zaleznik, 1977).

Os lideres “twice-born” sdo acima de tudo individuos instrospectivos. Estes lideres sabem
que existe uma diferenca substancial entre as expectativas de resultados e as auto-
expectivas de eficacia. De facto, a vida do lider € marcada por varias frustracfes, casos em
que os resultados de um acontecimento ultrapassaram em muito as capacidades de resposta
do individuo, obrigando-o a desenvolver um atitude de instrospec¢do mais forte do que os
outros (que o investigador chama de “once-borns”). Daqui resulta que os lideres adquirem
um maior conhecimento sobre o seu “mundo interno” e, por isso, ddo menos importancia
ao conhecimento obtido através das relacfes interpessoais. Ao desenvolverem as suas auto-
crengas pessoais, eles fortalecem o sentimento de auto-estima e de auto-confianga nas suas
capacidades internas. De futuro, é isto que os leva a acreditar que sdo capazes de extrair
dos acontecimentos os resultados mais positivos (Zaleznik, 1977).
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2.3) Sintese conclusiva do capitulo

Chegéamos ao final deste capitulo, no qual fizemos a revisdo das principais teorias da
lideranca, abordadas na perspectiva da crenca.

Comecamos pela teoria sobre os Tragos de Personalidade do Lider, na qual destacamos a
importancia das auto-crencas de eficacia como factores que permitem a concordancia entre
os tracos de personalidade necessarios do lider, face as condi¢cdes de lideranca. Na teoria
das Trocas Lider-Membro, vimos que o processo de criacdo de expectativas entre o lider e
0 seu grupo é um fendmeno dinamico e que, por exemplo, pelo facto do lider desenvolver
expectativas altas acerca do seu subordinado, isso pode influenciar a criacdo de auto-
crencas de eficacia e melhorar a performance deste ultimo (White, 2000).

No caso da teoria da Atribuicdo da Lideranca, interessa-nos destacar 0s mecanismos
psicoldgicos de atribuicdo que os lideres utilizam com os seus seguidores, na medida em
que eles se socorrem das crencas e das expectativas de eficacia. Pelo facto do lider
depositar altas expectativas num elemento do seu grupo, isso leva-o a incorrer numa
atribuicdo psicolégica positiva, ou seja, depositando-lhe altas crencas de eficacia.
Dissemos, também, que esta atribuicdo de expectativas de eficacia pode ser muitas vezes
enviesada, nos casos em que o lider recorre a estereo6tipos acerca dos individuos (que é um
dos riscos das trocas de alta-qualidade, comentadas na seccdo 2.2.2). Chamamos este
fendmeno de Profecia Auto-Realizavel; ponto que iremos comentar no capitulo seguinte.

Na teoria da Lideranca Carismatica, vimos que as auto-crencas de eficacia estdo
relacionadas com outras caracteristicas da personalidade do lider, nomeadamente a sua
mentalidade prospectiva. Pelo facto do lider carismatico desenvolver uma visdo preditiva
acerca do curso dos acontecimentos, ele é capaz de motivar os seus seguidores a
cumprirem os objectivos levando-os, também eles, a desenvolverem auto-crencas de

eficacia individual.

Na teoria dos lideres Transaccionais e Transformacionais voltdmos a ver como é que o
processo de criacao e de gestdo de expectativas entre o lider e o seu grupo influencia o tipo
de relacionamento dos individuos. As relacfes caracterizadas por niveis baixos de
expectativas originam crencas de eficAcia menores, como é o caso dos lideres
transaccionais. Ao contrario, os lideres transformacionais tém a capacidade de elevar as

expectativas e as crencas dos seus grupos gerando, muitas vezes, resultados mais eficazes.
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A proposta da teoria da Nova Psicologia da Lideranca é de que os lideres interferem com o
auto-conceito e, nomeadamente, as auto-crencas dos seus seguidores. Um auto-conceito
que se revele positivo gera fortes auto-crencas de eficacia. Esta teoria pode ainda ser
complementada com a abordagem da teoria da Identificacdo Social. Quer isto dizer que,
quando o individuo se insere num grupo, ele fica predisposto a um processo de
despersonalizacdo e de identificacdo colectiva ou seja, de acordo com o quadro de
referéncia do lider do grupo. E nesta medida que o lider tem uma forte influéncia nas
crencgas pessoais de cada um.

Naquilo que respeita a Lideranca Emocionalmente Inteligente, vimos que as auto-crencas
de eficicia sdo uma dimensdo do auto-conhecimento do lider. Estas dindmicas de lideranca
que assentam numa gestdo inteligente das emocdes interferem com a criacdo das auto-
crencas de eficacia num grupo: quando os ambientes sdo positivos, a probabilidade que as
crencas de eficicia se desenvolvam é maior e o contrario também. Segundo esta teoria,
uma das principais responsabilidades do lider consiste em gerir as emogdes dos seus

seguidores, levando-os a desenvolver auto-crengas mais positivas.

Para terminar, na teoria da Lideranca de nivel 5 descrevemos os lideres como individuos
auto-confiantes e que acreditam nas suas capacidades pessoais. Pelo facto de serem
individuos “twice-born” (Zaleznik, 1977) desenvolveram uma atitude mais introspectiva
do que os outros lideres. Por fim, isso levou-os a reforcarem as auto-crencas e a

fortalecerem o sentimento de auto-estima pessoal.
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Capitulo 3

A verificacao do self
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Capitulo 3 — A verificagdo do self

3.1) Introducéo do capitulo

Este capitulo apresenta uma analise as dindmicas pessoais e interpessoais de negociacao e
estabilizacdo de expectativas, sobretudo nos casos em que, entre lideres e individuos, elas

estdo em discordancia.

Iremos comecar por analisar a teoria de verificacdo do self como uma abordagem
explicativa possivel dos processos de validacdo das auto-imagens e crencas do lider —
seccdo 3.2.1

Na seccdo 3.2.2 iremos tentar perceber de que forma os mecanismos de verificacdo do self
estdo relacionados com a certeza que o lider faz acerca das mesmas, na sua personalidade e

nas suas crencas e, como é que o fendmeno interfere com o desempenho num grupo.

Na seccdo 3.2.3 estabelecemos a diferenciacéo entre verificagdo do self e profecias auto-
realizaveis como sendo dois fendmenos de atribuicdo de influéncia e caracterizados pelo
desfasamento de expectativas entre 0s agentes sociais, mas com efeitos diferentes no
desfecho das relagdes.

Na sec¢do 3.2.4 terminamos com a analise dos fenémenos de crise de verificacdo do self
que colocam em causa a personalidade dos lideres e comprometem seriamente 0s

processos de lideranga e de influéncia nos grupos.
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3.2) A verificacdo do self: estabilizacdo de expectativas de eficacia

Nos capitulos anteriores aborddmos a questdo das auto-crencas de eficacia e admitimos a
hip6tese de elas serem responsaveis pela motivacdo daqueles que lideram. Neste capitulo
iremos continuar a analisar o sistema de controlo percebido dos lideres, assente no
pressuposto de que a realidade é uma nocdo socialmente construida (Mead, 1974). Se, no
inicio, quisemos perceber como se formam as auto-percepcdes de eficacia de um individuo
interessa-nos, agora, compreender como € que o lider valida as suas auto-crencas de
eficacia, através das reaccGes dos seus seguidores. Acreditamos que o fendémeno de
verificagdo do self, que vamos analisar de seguida, trata-se de um processo
psicossociolégico que possibilita a aprovacdo das auto-crencas do lider e, nessa medida,
conduz a estabilizagdo das expectativas do mesmo.

A teoria de verificacdo do self parte do pressuposto de que os individuos escolhem os seus
parceiros e contextos de relacionamento sociais, consoante 0os mesmos possibilitem a
confirmacédo ou validagdo das suas expectativas. O fendmeno de verificagdo do self recorre
a estratégias de influéncia, negociada em dois sentidos distintos: do observador — o lider -
para a audiéncia - 0s seus seguidores - e vice-versa. Dito de outra maneira, a teoria defende
que se o lider consegue obter influéncia num grupo, ele também é capaz de influenciar as
auto-percepcdes do lider. O processo de obtencdo de influéncia € interactivo e, por isso,
ndo deve ser analisado s6 de um ponto de vista intrapessoal, mas visto como um todo ou,

sob este ponto de vista, como um fenémeno interpessoal.

Como também dissemos no primeiro capitulo, o processo de criacdo de expectativas é
dindmico. Muitas vezes os lideres desenvolvem crencas errGneas acerca dos Sseus
seguidores que sdo incompativeis com as imagens que eles fazem sobre si. Em casos como
este, pode haver dois tipos de abordagens possiveis. O lider pode querer ou forcar a que a
audiéncia se comporte de acordo com as suas expectativas (Ver profecia auto-realizavel,
seccdo 2.2.3.1). No entanto, muitas vezes a audiéncia interfere pela alteracdo das
expectativas do lider, mostrando-lhe que as suas atitudes ndo correspondem a imagem que
ele faz de si mesmo. Como veremos mais a frente neste capitulo, a op¢do por uma destas
duas estratégias de influéncia - a primeira, que ja foi comentada no capitulo anterior
(chamada profecia auto- realizavel) e a segunda (a teoria de verificacdo do self) -depende

de uma outra variavel que, como iremos ver, trata-se da certeza do individuo.
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Como tinhamos ainda visto no capitulo anterior, quanto mais fortes as auto-crencas de
eficacia, maiores se revelam os esforcos dos lideres (Bandura, 1977). A intensidade das
auto-crencas representa o nivel de certeza relativo a personalidade do individuo ou, em
inglés, self-certainty’. Entendemos por auto-certeza o nivel mais elevado de confianca que
um individuo pode ter em relagdo a si proprio e que resulta, entre outros factores, da
confirmacdo das suas auto-percepces através dos outros individuos. Segundo o0s
investigadores, a tendéncia de verificacdo do self aumenta quando estas auto-percepcdes
sdo testadas e validadas por outros elementos sociais, 0 que propicia, por fim, a
estabilizacdo das expectativas individuais.

3.2.1) A Teoria de verificagdo do self

Na senda da investigacdo de Burns (1986) que nos ajudou a definir o auto-conceito, a
teoria de verificacdo do self (Swann, Griffin, Predmore, & Gaines, 1987) vem defender que
0 auto-conceito é determinante para a existéncia do individuo. O auto-conceito resulta de
um conhecimento destilado acerca das relacbes humanas e, nomeadamente, dos processos
de atribuicdo de influéncia interpessoal. Segundo Swann (1987), o sujeito desenvolve
estratégias de verificacdo ou cria condigdes para que os outros individuos aceitem as suas
percepcOes como sendo validas para um colectivo e, isso permite-lhe obter influéncia sobre
0s outros. As reacgdes de terceiros acabam por funcionar de um modo reflexivo ou seja,
validando as auto-imagens do lider - aquilo que os investigadores denominam por
verificacdo do self. Esta dinamica de verificacdo do self é, por isso, responsavel pela
estabilizacdo das auto-expectativas de cada um.

Por estabilidade queremos dizer a capacidade que as auto-imagens tém de fixar o
comportamento e de prever o desfecho dos relacionamentos interpessoais. A teoria de
verificacdo do self assume que este é principal factor de motivacdo do individuo, aquilo
que o leva a querer validar as suas auto-crencas. Na tentativa de obter influéncia e controlo
sobre os outros, os lideres procuram relacionar-se com os parceiros que reajam de forma
prevista as suas expectativas. Por outras palavras, os individuos preferem os contextos
sociais que melhor se adequam as auto-imagens de cada um, ja que isso lhes permite
influenciar os relacionamentos e estabilizar os comportamentos, ainda, aumentando-lhes a

sua sensacdo de controlo (Swann, Griffin, Predmore, & Gaines, 1987). Podemos dizer que,

" No conceito de self-certainty, como nogéo mais geral, englobamos também a belief certainty (nogdo mais
restrita relacionada somente com a certeza das crengas)
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se as auto-crencas de eficacia possibilitavam a definicdo de objectivos individuais a um
nivel intrapessoal, os mecanismos de verificagdo do self permitem, assim, adequéa-los

melhor as situacdes interpessoais.
3.2.1.1) O que motiva a verificagdo do self?

Segundo Swann (1987; 1992; 2002) a estabilidade do auto-conceito é fundamental para a
negociacdao da realidade social e personalidade de cada individuo. Como vimos
anteriormente, os lideres sdo os principais responsaveis pela criacdo dos quadros de
referéncia funcional e cognitiva dos grupos. Parece ser neste contexto relacional,
caracterizado por elevados niveis de previsibilidade das ac¢des, que os lideres
desenvolvem uma sensacdo de controlo sobre as reac¢Ges dos outros individuos. Por um
lado, o lider assegura o feedback de natureza confirmatoria acerca das suas auto-imagens e,
por outro, preserva a harmonia necessaria que € salutar para os relacionamentos no grupo.
Estas razbes epistemoldgicas, por um lado, e pragmaticas, por outro, constituem drivers

motivacionais que justificam o desejo de verificacdo do self.

Para além destes factores, a verificacdo do self possibilita uma analise exacta da realidade
do lider (Swann, Jr., & A. Giesler, 1992). De facto, a escolha dos parceiros de verificacdo
dos lideres é feita segundo determinados critérios de objectividade, na medida em que lhe
sdo reconhecidas caracteristicas de perspicacia e compreensdo sobre 0s acontecimentos.
Isso gera, por um lado, uma maior empatia entre o lider e os seus seguidores e, por outro,
afasta o lider de convicgdes de tipo obsessivo ou sem expressao social.

“(...) when people choose relationship partners who see them as they see themselves,

they may do so (...) because they suspect that a self-verifying partner is highly

perceptive (...) likely to give them information that is objectively accurate.” (Swann,
Jr., & A. Giesler, 1992, p. 375)

3.2.2) Certainty

Um dos tdpicos mais interessantes deste capitulo trata-se da relacdo que existe entre o nivel
de certeza das auto-percepcdes e a influéncia que elas exercem no quotidiano de cada um.
No que respeita o fendmeno da lideranca que estamos a investigar, acreditamos que o facto
de os lideres terem forte certeza acerca das suas auto-imagens, torna-0s mais seguros sobre
os resultados que eles obtém, futuramente, com as suas ac¢des. Esta certeza, denominada
pelos investigadores de self-certainty, refere-se ao nivel de confianca que o sujeito

transporta para o0 seu auto-conceito e que, por sua vez, influencia os seus comportamentos
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em diferentes situacOes de vida. Acreditamos que, quanto maior a certeza do individuo,
maior é a sua capacidade de controlo ou de adaptacdo psicolédgica as circunstancias que o
rodeiam (Wu & Yao, 2007).

Numa obra recente, intitulada de Bounce (2010), o autor Matthew Syed refere-se a relacao
que existe entre esta certeza acerca das percepc¢des dos individuos e os resultados por ela
traduzidos, nomeadamente, em provas de desporto de alta competi¢do. Segundo o autor, 0s
atletas que alcancam melhores resultados sédo aqueles que revelam ter auto-crencas de
eficacia, associadas a grandes niveis de certeza. Pelo facto de treinarem a mente a ignorar
condicbes adversas ao sucesso das suas performances isto é, pelo facto de s6 se
focalizarem nos factores sociais que lhes confirmem as imagens favoraveis que eles tém
sobre si proprios, eles conseguem resultados mais eficazes. Em suma, isso permite-lhes

uma maior sensagéo de controlo sobre as suas vidas (Baumgardner, 1990).

Segundo Swann (1992) quanto maior € o nivel de certeza acerca das auto-crencas, maior é
a vontade de estabilizacdo das mesmas. Quando o sujeito acredita estar certo relativamente
as suas auto-imagens, ele tende a p6-las a prova ja que, dessa forma, ficam validadas por
terceiros (esse comportamento é muito tipico, por exemplo, nos atletas de alta competicéo).
Se o feedback é confirmatorio as crencas sao legitimadas e, como tal, o individuo adquire
auto-confianca. Nos casos em que isso ndo acontece, a interpretacdo das reaccdes dos
outros individuos permitira rever as suas auto-crencas, transformando-as em auto-
conhecimento capaz de superar a frustracdo de expectativas. Podemos, mesmo assim,
concluir que, quanto maior € a certeza acerca da capacidade para conduzir os factores
sociais que aparentemente sdo imprevisiveis, maior se revela a vontade que os lideres tém

de controlar o futuro.

Por sua vez, a certeza que o individuo demonstra em relacdo as imagens que tem sobre si
préprio depende também da certeza que ele tem nas suas crencas — belief certainty. A
noc¢do de belief certainty refere-se a uma crenca que é feita acerca das crencas pessoais €
que é independente do contetdo das mesmas; quer elas sejam positivas, ou negativas — por
exemplo, as auto-crencas de eficacia sdo positivas (Swann, Pelham, & Chidester, 1988).
Trata-se de uma andlise légica e consensual sobre as crencas que formam as auto-imagens
do individuo, com objectivo de regular o comportamento de cada um. Dito de outra forma,
a certeza das crencas influencia a conduta individual de uma forma mais, ou, menos
positiva. Quanto maior o nivel de belief certainty, maior a resisténcia as circunstancias
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sociais que desafiam ou desacreditam as imagens do lider. Por sua vez, quanto menores 0s

niveis de certeza, mais facil é por em causa as auto-percepcées do mesmo.

O sentimento de certeza que € relativo as auto-crencas de eficacia melhora o desempenho
dos lideres. Pelo facto de acreditarem com relativa certeza nas suas capacidades, 0s
individuos ficam mais motivados acerca da validade das suas auto-imagens, o que os leva a
esforcarem-se por uma verificacdo nesse sentido. Isto significa que os lideres desenvolvem
uma vontade de contornar as situacdes sociais disruptivas e de torna-las em condi¢Ges mais
favoraveis as suas expectativas (Pelham B. , 1991). Assumindo que as crencgas podem ter
diferentes niveis de certeza, €, também, possivel que o lider venha a desenvolver crencgas
mais ou menos contraditorias acerca do mesmo fendmeno. Por exemplo, os atletas de
competicdo muitas vezes reconhecem que, apesar das condigdes nem sempre serem as
mais favoraveis, estdo certos relativamente as suas capacidades e ao sucesso das mesmas.
Estes dois pensamentos sdo opostos entre si e coexistem, muitas vezes, com niveis quase
idénticos de expectativas na mentalidade dos individuos.
“Being predictable, then, is a prerequisite for sustaining interactions long enough to

attain interaction goals such as gaining someone’s favor, maintaining a relationship, or
changing someone’s opinion” (Goffman, 1990, p. 117)

Efectivamente, o nivel de certeza das crencas esta implicado com a estabilizacdo das auto -
imagens de cada um e com o aumento da previsibilidade de comportamentos num grupo.
De facto, as auto-imagens organizam a experiéncia e, nomeadamente, as relacdes
interpessoais do lider. A imagem que as pessoas fazem acerca de si mesmas permite-lhes
moldarem os ambientes onde elas se situam. Por norma, os lideres que fazem boa imagem
de si mesmos preferem as relagdes sociais caracterizadas pelas trocas construtivas e de
lacos de apoio mutuo, como acontece ao contrario, os lideres que fazem ma imagem de si
proprios tendem a fomentar relagdes de discordia (Ver Teoria das Trocas Lider-Membro,
seccdo 2.2.2). Podemos dizer que, 0 processo de geracdo de expectativas, sendo dinamico,
tem por objectivo a sintonia entre, por um lado, aquilo que o lider pensa de si mesmo e, por

outro, as reac¢des que ele obtém, ou espera vir obter dos seus seguidores.
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3.2.3) Verificacgao do self vs Profecia auto-realizavel

Ao longo desta investigacdo temos vindo a analisar as dindmicas psicologicas de
influéncia, caracterizadas pela criacdo e negociagdo do sentido das relacdes entre um lider
e 0s seus seguidores (Swann, Griffin, Predmore, & Gaines, 1987). Comegcamos com a
definicdo de auto-conceito e das auto-imagens que o compdem, produto das relacGes
sociais e das transferéncias simbdlicas entre os individuos (Mead, 1974). Consideramos 0s
individuos como seres activos na formacdo das suas auto-imagens e, por isso, agentes
empenhados em tornar a realidade no reflexo dessas imagens e ndo o contrario (Swann, Jr.,
& A. Giesler, 1992). Interessa-nos, agora, analisar aquelas situacbes em que um
observador - tomado, no sentido da nossa investigacado, por lider - desenvolve expectativas,
crencas e imagens desfasadas ou erréneas acerca do seu publico - os seus seguidores.

No primeiro capitulo tinhamos visto que os lideres criam diferentes expectativas sobre 0s
seus seguidores e que elas interferem com a imagem e o comportamento dos mesmos. Nos
casos em que isto acontece, por exemplo, a propdésito da Teoria da Atribuicdo de Lideranga
(Ver seccdo 2.2.3), o lider é capaz de alterar as auto-imagens dos seus seguidores, quer de
uma forma positiva, quer negativa, 0 que 0s leva a adoptar comportamentos em
conformidade com as expectativas criadas naquele contexto. No entanto, como veremos,
de seguida, o fendmeno é mais complexo do que parece. Segundo Swann (1984) o
processo é dinamico, o que significa que os seguidores também tém influéncia na forma
como os lideres se véem a si e, por isso, conseguem alterar as auto-imagens e 0s
comportamentos do mesmo. Aquilo que determina em que sentido é exercida a influéncia,
se do lider para os seguidores ou vice-versa, é a certeza que ambos fazem ao nivel do self,

com o que isso implica nas crengas de cada um.

De facto, quando as expectativas entre um observador e uma audiéncia sdo incompativeis
umas com as outras, pode dar-se um destes dois cenarios: ou o observador pretende que a
audiéncia se comporte de forma a confirmar as suas expectativas ou, em alternativa, a
audiéncia consegue convencer o observador a reformular as expectativas, por outras que
melhor correspondam & imagem que ela faz de si (Swann, Pelham, & Robin, 1984). Esta
diferenca assinala a separacao entre dois fendmenos, séo eles; a profecia auto-realizavel e a
teoria de verificagcdo do self, que temos vindo a desenvolver. Enquanto a primeira teoria
tem o enfoque de investigacdo na influéncia que o observador exerce na audiéncia, a
segunda esta mais centrada no processo de negociagdo das expectativas. Apesar de se tratar
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de duas estratégias de influéncia, o que leva a que um lider tenha mais sucesso com uma,
do que com a outra, é o nivel de certeza que os individuos tém acerca das suas concepcdes

pessoais (Swann, Pelham, & Robin, 1984).

Segundo Swann, os lideres conseguem obter influéncia usando a estratégia da profecia
auto-realizavel somente quando a audiéncia ndo tem certeza suficiente nas suas crengas.
Como anteriormente se viu, os padrGes comportamentais do individuo dependem do
quadro cognitivo de referéncia de cada um, do qual fazem parte as auto-crencas e as auto-
imagens que as pessoas tentam conservar a todo custo. Por norma, os individuos evitam
deparar-se com situagdes sociais que entrem em discordancia ou conflito com as suas auto-
imagens e, quanto mais certos estiverem em relacdo a elas, maior sera a resisténcia para
muda-las (Swann, Pelham, & Robin, 1984). Quando isto acontece, a tendéncia para a
verificacdo do self revela-se, também ela, maior. Como diz o investigador; “The tendency
for self-verification to triumph over behavioral confirmation seems to generalize to

naturally occurring situations” (Swann, Rentfrow, & Guinn, 2005, p. 373)

Por sua vez, o fendmeno de verificacdo do self pode ser feito através de dois tipos de
actividades: a comportamental e a cognitiva (Swann, Rentfrow, & Guinn, 2005). No que
respeita a primeira, trata-se da capacidade dos individuos para construirem contextos
sociais - também conhecido por estruturas de oportunidade - que salvaguardem as
expectativas individuais: “People may create idiosyncratic worlds that selectively reinforce
their positive self-views” (Swann, Rentfrow, & Guinn, 2005, p. 378). No que respeita a
segunda, trata-se da capacidade de interpretacdo da realidade segundo as concepcdes
proprias de cada um, que podem ndo estar, necessariamente, relacionadas com as
evidéncias objectivas. “ (...) para vencer temos de aumentar a nossa crenga, ndo em
proporcao aos factos, mas a qualquer coisa que a mente possa utilizar com sucesso” (Syed,
2010, p. 164).Por outras palavras, o individuo consegue obter influéncia tanto, na medida
em que é capaz de controlar as relacdes sociais para que receba feedback positivo acerca
das suas imagens individuais ou, quanto for capaz de se convencer que a validade da

experiéncia esta naquilo em que ele acredita. Vejamos, de seguida.
3.2.3.1) Criagéo de contextos sociais

Existem estratégias distintas a que o sujeito recorre para assegurar a adaptacéo e influéncia
pessoal nos grupos a que pertence e nos diferentes contextos sociais: a escolha dos
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simbolos, parceiros e estratégias de interaccdo social. Escolher os simbolos significa dar
importancia a determinados gestos, posturas ou titulos hierarquicos que estdo associados a
uma dita valoragdo social, naquilo que respeita a afirmacdo dos individuos ou a exigéncia
de determinadas respostas dos outros. A escolha dos parceiros sociais é igualmente
importante. Normalmente os individuos relacionam-se uns com 0s outros, consoante as
expectativas de uns se aproximem das dos outros. As estratégias de interaccdo adoptadas
também influenciam o processo de influéncia social. Os individuos esforgcam-se por levar
0s outros a verem-nos da mesma forma que eles se véem a si, recorrendo a estratégicas de
influéncia variadas como, por exemplo, o fendmeno de gestdo de impressdes; “ (...) when
targets are especially certain of their self-views, their interaction partners will be especially
likely to develop impressions of them that are consistent...” (Pelham B. , 1991, p. 349)

3.2.3.2) Processamento distorcido da informagéao

As auto-crencas exercem uma poderosa influéncia na forma como os individuos canalizam
0 processamento cognitivo da informacdo e tém a capacidade de conduzir as reaccgdes
sociais de forma a conservé-las intactas. Como? Em primeiro lugar, as pessoas sdo mais
atentas a informacdo que recebem, quanto mais elas estiverem motivadas para a receber.
Na medida em que o fendmeno de confirmacdo do self € fortemente motivado por razbes
psicoldgicas e sociais, torna-se razoavel assumir que os individuos sdo, por isso, mais
atentos a informacdo que confirma as suas auto-imagens, do que a outro tipo de
informacdo. Para além disso, a capacidade de recuperacdo da memoria € também maior
nos casos em que o feedback confirma as imagens pessoais. Por fim, mesmos nos casos em
que o feedback é ndo confirmatorio das expectativas individuais, 0s sujeitos encetam uma
complexa ginastica mental para desmentir a validade das preposicGes que puseram as
imagens em causa. Estes trés estratégias de atencdo selectiva, codificacdo selectiva e
interpretacdo selectiva sé@o poderosas na conservacdo das imagens que 0s sujeitos fazem
acerca de si “ (os executantes de nivel mundial) ensinaram-se a si mesmos a (...) moldar os

factos para se adaptarem as suas crencas em vez de ao contrario” (Syed, 2010, p. 173)
3.2.4) Crises de verificacdo do self

Quando os individuos sdo expostos a situacdes caracterizadas pelo desfasamento de
expectativas entre os agentes envolvidos — lideres e seguidores — colocam-se em causa,

tanto os aspectos de influéncia, como de personalidade de cada um. Os investigadores
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chamaram-lhe crise de verificacdo do self e entenderam-na como sendo 0O processo
psicoldgico no qual o individuo pde em causa a validade das suas auto-percepgdes -
instrumentos de controlo do seu meio social. Como temos vindo a ver, as auto-percepgdes
tém uma fungdo preditiva da realidade e dos relacionamentos interpessoais, por isso elas
sdo os triggers do comportamento de cada um. Dito de outra forma, quando as auto-
percepcOes sao ameacgadas 0 sujeito tende a sentir-se desorientado ou a questionar 0s seus
valores fundamentais. Os lideres de nivel 5 (Collins, 2005) — de que falamos no capitulo

anterior - sdo individuos que tiveram um percurso psicolégico como o descrito.

Segundo os investigadores, a crise de verificagdo do self tende a ocorrer com maior
predominancia em pessoas com niveis moderados de certeza acerca das suas expectativas
(Swann, Pelham, & Robin, 1984). Por sua vez, as condi¢des para a ocorréncia destas crises
diminuem nos casos em que os lideres, ou tém niveis mais baixos, ou apresentam niveis
mais altos de certeza sobre o self. Tanto num, como no outro isto €, nos casos mais
extremos, as crises de personalidade sdo menos propicias de ocorrerem. O que acontece €
que, muitas vezes os individuos tém a capacidade de relativizar as situacdes ameacadoras
do bem-estar psicolégico de cada um, sem comprometerem as auto-percepcdes. Noutros
casos, por sinal, o nivel de certeza associada a determinadas auto-imagens do lider ndo

impede que alguns acontecimentos as possam vir destabiliza-las.

Um factor que determina quando é que uma dada situacdo pode vir a comprometer o auto-
conceito do individuo esta relacionado com a importancia do feedback. Entendemos por
isto, a validade que o individuo atribui a determinados factores que, na sua origem, foram a
razdo de ser dos acontecimentos. Alguns destes factores podem ser: a importancia da fonte
(do evento ou do agente social); o facto de estar suficientemente em desacordo com a auto-
imagem (uma em particular); a particularidade de ser relevante e de estar relacionada com
uma dimensao importante da auto-imagem que esta a ser analisada ou, ainda, de ser notada
por uma grande quantidade de pessoas. Estes factores sdo razGes que muito colocam em

causa a influéncia dos lideres.
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3.3) Sintese conclusiva do capitulo

Ao longo deste capitulo analisamos o fenémeno de verificacdo do self, conjunto de
mecanismos psicolégicos com objectivos de validacdo das auto-percepcbes do lider.
Decidimos investigar os processos de influéncia que ocorrem entre lideres e seguidores,
perante o desfazamento de expectativas entre uns e outros. Argumentdmos que, por norma,
os lideres procuram relacionar-se com os individuos, na medida em que eles lhe confirmem
as suas auto-imagens, nas quais englobamos as auto-crencas de eficacia. A verificacdo do
self permite, também, a negociacdo e, por fim, a estabilizacdo das auto-expectativas do

lider, o que teréa resultados positivos no seu comportamento.

No entanto, a verficacdo do self depende de outro factor igualmente importante que € a
certeza do individuo relativamente as suas auto-imagens e determinados aspectos de
personalidade. Como dissémos anteriormente, quanto mais forte for o sentimento de
certeza que o lider desenvolva em relacdo a si mesmo, maior serd a tendéncia de
verificacdo do self e validacdo das suas auto-imagens. Por outras palavras, se o lider estiver
convicto em relacdo a legitimidade das suas crencas, ele empreendera todos os meios para
o confirmar ou seja, escolhendo parceiros e situacGes sociais que lhe proporciem um
feedback confirmatdrio acerca das mesmas. Note-se a confianca do lider José Mourinho
quando diz;

“(sobre o facto de ser um lider mais ausente ou mais préximo dos seus seguidores)

Consigo ser tudo, dependendo do momento, da situacdo, da analise que faco e daquilo

que penso que é importante. Analiso caso a caso, momento a momento, personalidade

a personalidade, e a minha forma de actuacdo é perfeitamente individualizada e de

acordo com o momento e a analise que dele faco. Ndo tenho um comportamento e
uma forma de actuacdo estereotipada” (llharco & Lourenco, 2007)

Acreditamos que é nesta dindmica psicolégica e social que reside grande parte da
influéncia dos lideres sobre os seus seguidores.
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Capitulo 4 — Apresentacdo tematica das entrevistas

Este € o primeiro de dois capitulos que apresentam as conversas tidas com os lideres, nas
varias areas desportiva, cultural e empresarial e, alguns especialistas que trabalham sobre
estas matérias da lideranca, as principais questdes desta investigacdo, sobre as quais recaira
a nossa analise e que sera apresentada no capitulo das conclusdes. Neste capitulo expomos
as entrevistas realizadas a atleta Naide Gomes, a maestrina Joana Carneiro e ao gestor
Anténio Vaz Branco. No capitulo seguinte apresentamos as entrevistas realizadas ao
professor Roberto Carneiro, ao professor Gustavo Pires e a médica psiquiatra Alda Rosa.

As entrevistas foram efectuadas entre os meses de Maio e Julho de 2011, separadamente,
em momentos e locais distintos®. Nas vérias conversas tentou abordar-se a importancia dos
factores personalidade e, nomeadamente, das auto-crencas que estdo relacionados com a
eficacia do lider. Desta forma colocamos os entrevistados perante questfes relacionadas
com (i) personalidade do lider (ii) factores psicoldgicos que interferem no relacionamento
dos lideres com o grupo (iii) confianca e motivacao (iv) expectativas (v) imagens e auto-
imagens dos lideres (vi) a influéncia das crengas e o sentimento de certeza dos lideres. A
escolha destas temdticas justifica-se pela relevancia de cada um delas nesta investigacéo.

4.1) Entrevistas aos lideres

As entrevistas semi-estruturadas que a seguir se apresentam constituem um interessante
exercicio de clarificacdo conceptual da performance dos lideres. As discussdes assentaram
nos seguintes topicos: sistema psicolégico dos lideres e relacdo com o grupo; confianca e
motivacdo no exercicio concreto da lideranca, gestdo das expectativas do lider, imagens e
auto-imagens que decorrem dos processos de lideranga e, por fim, as crencas e certeza dos
lideres com efeitos no desempenho do grupo.

Sistema psicoldgico dos lideres/ relacdo com o grupo

A introducdo da nossa conversa a cada um dos entrevistados prendeu-se com a clarificacéo
da aproximacdo ao sistema psicologico de eficacia na personalidade dos lideres, como
sendo o suporte tedrico de andlise ao trabalho desenvolvido por cada um dos entrevistados.
Para Naide Gomes esta mentalidade de eficacia fica a dever-se aos seguintes factores:

8 As entrevistas encontram-se integralmente transcritas no Anexo A
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“A minha preparagdo psicoldgica consiste no trabalho que faco em casa, a nivel
individual. Em termos psicoldgicos e mentais sou muito forte, consigo dar a volta aos
resultados e continuo a lutar pelos meus sonhos. Costumo dizer sempre para mim
mesma: eu consigo/eu sou capaz/que tenho capacidades fisicas e a concorréncia nao é
melhor que eu. Aposto sempre que consigo e, para mim, um bom resultado é
conseguir estar entre os melhores atletas do mundo

Pelo facto da experiéncia da atleta ser, sobretudo, em provas individuais, o sentido que ela

atribui ao esforco pessoal na contribuicdo para os resultados que obtém, revela-se maior do

que nos casos, por exemplo, em que a performance do lider depende do esforco do grupo:

“Para um maestro, os factores psicoldgicos sdo muito importantes; nomeadamente a
concentragdo, confianga e humildade na mensagem que se transmite. A sua
personalidade deve ser caracterizada por um sentido de servigo a comunidade. Para
mim, um bom resultado é cumprir os desejos de um compositor, transmitir essa
mensagem claramente aos musicos, criar um todo homogéneo com os musicos e ter
um efeito positivo na vida do publico”, revela a maestrina Joana Carneiro.

Para o gestor Antonio Vaz Branco:

“O lider deve ser open mind, aberto, disponivel, moderno, com visdo estratégica,
capaz de gerar discussdo, de ceder e, por fim, ser capaz de decidir. Ao longo da minha
vida eu assumi varias vezes a responsabilidade da lideranca. Gosto de fazé-lo sempre
em espirito de equipa, levando as pessoas a perceber as minhas ideias.”

A questdo: Que tipo de preparacio psicoldgica deve ter um lider? Ele responde:

“Acredito no trabalho sistematico e sistematizado e a lideranca também se treina. Por
exemplo, eu acredito que sou capaz de fazer tudo o que é preciso fazer. Eu sei quais
sdo as minhas capacidades e, se outros sdo capazes, eu também sou alias, eu ou
qualquer pessoa. A determinacdo e a vontade, quem as tiver consegue la chegar. Se
tiver forca psicoldgica e os objectivos definidos, qualquer um chega as metas.”

Confianga e motivagéo

Tentamos perceber o que significa confianca e motivacao para cada um dos entrevistados

e, de que forma podem estar relacionados entre si; “O que &, para si confianca? O que o (a)

deixa confiante?”:

“Acreditar em mim e nas minhas potencialidades. Se acreditar e der o meu melhor,
sem falhar os treinos, estou confiante. Fico mais confiante quando ndo tenho lesdes
nenhumas.”, Naide Gomes

“Na direccdo de orquestra, ter uma ideia clara do que o compositor pretende. Aquilo
que me faz ficar confiante é a preparacdo”, Joana Carneiro

“E o entendimento que se tem de que somos capazes de resolver todas as equacdes
com que nos deparamos e acrescentar-lhes valor. E consequéncia da preparacio
técnica que se tem ao longo da vida. Capacidade que temos de estar certos que Somos
capazes de encontrar solucdo por mais complexo que seja o sistema. Tudo é possivel
encontrar uma solucdo. O que me faz ficar confiante é poder saborear as coisas

60



simples da vida. O nosso ADN pode ser de alguém com confianga e conquistadora se
tivermos o approach psicoldgico correcto ao mundo que nos rodeia.” Anténio Vaz
Branco

Pelos depoimentos dos entrevistados ficou clara a importéncia da confiangca como factor
que interfere com a motivacédo para o trabalho de cada um. Para todos eles, motivagdo pode
ser definida como: “vontade de continuar a trabalhar”. Acerca da definicdo de motivacéo, o
gestor Anténio Vaz Branco chega a dizer: “Eu nunca precisei disso. Eu tenho sempre que
ser o melhor de todos ou pelo menos tenho que tentar. Essa € a minha motivacdo na vida e

acho que devia ser uma motivacgéo de todos.”

No final desta seccdo de questdes, quisemos saber o0 que achava cada um dos entrevistados
sobre a relacéo entre a confianca nas capacidades individuais e os resultados obtidos pelo
lider. As respostas foram todas no mesmo sentido; que existe uma relagdo positiva de
influéncia entre a confianca na personalidade (self-certainty) e os resultados do lider.
Conforme diz a atleta: “E muito importante. Por mais treino que se faca ou que seja boa a
condicdo fisica, se a cabeca ndo funcionar naquele momento ndo vale a pena e nao se

consegue”.
Gestdo das expectativas do lider

Como é que os lideres gerem as suas expectativas? E, nomeadamente, as expectativas
relacionadas com a eficacia pessoal? Foi a procura da resposta a estas questdes que

confrontdmos 0s nossos entrevistados.

“Tento treinar sempre para que quando chegar as competicdes esteja tudo bem. Nunca
ponho as expectativas muito elevadas. Obviamente que quando entro numa
competicdo eu quero sempre vencer, independentemente de que competicdo seja, mas
também penso que apesar de ir fazer tudo para vencer, posso ndo conseguir. Crio
sempre uma margem para ndo me iludir e que essa desilusdo ndo seja maior. A
experiéncia dos jogos ensinou-me a gerir bem as expectativas, € uma coisa que se
aprende. No desporto nada é garantido. Estou preparada para todas as situacdes. Sei
aproveitar os momentos bons para me dar alta confianga e motivar-me mais para
trabalhar mais e conseguir melhores resultados.”, responde a atleta Naide Gomes

Como dizia Syed (2010), uma das particularidades dos atletas e lideres de alta competicéo,
é esta caracteristica psicoldgica de terem um pensamento duplo, ou seja, de desenvolverem
diferentes niveis de certeza acerca da sua personalidade. Isso possibilita-os concentrarem-
se; tanto, no esfor¢o que necessitam para a obtencdo de um bom resultado como, também,

de aceitarem a derrota. Para a atleta Naide Gomes € isto que significa gerir as expectativas
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que, por sua vez, avaliam as suas auto-crencas de eficacia e, lhe possibilita adaptar as suas

capacidades as exigéncias de cada situacao.

Perguntdmos-lhe, também, se ja tinha vivido algum episddio na sua carreira, na qual a
gestdo de expectativas de eficacia tivesse sido particularmente relevante. A atleta contou-

Nnos:

“Em 2008, estava a tentar participar nos jogos olimpicos. Era um ano incrivel, tinha
feito um salto de 7,12 mts (record) e era a melhor atleta do mundo. No treino dos
Jogos, lesionei-me e falhei as provas de apuramento para os olimpicos. A nivel
psicoldgico, este momento foi muito dificil. Tive que me aguentar muito mas nédo
consegui deixar de ir abaixo emocionalmente. Recordo-0 como uma das situagoes
mais marcantes da minha carreira. No entanto, nunca desisti.”

Quisemos saber o0 que é que a fez ndo desistir de continuar. Ela respondeu assim:

“Eu acredito muito em mim e nas minhas capacidades. Tenho que acreditar em mim,
pensar positivo e nunca deixar de trabalhar. Aquilo que diferencia os bons dos maus
atletas € a capacidade de continuar a trabalhar e de acreditar, independentemente dos
resultados™.

Esta opinido confirma a nossa suposicao inicial de que o nivel de certeza que o lider tem
acerca da sua personalidade e auto-crencas de eficacia, que, no caso da atleta, como se Vé,
é alto, esta directamente relacionado com a motivacdo gerada para a verificacdo dessas
crengas e, ainda, independentemente de os resultados serem discordantes delas (aquilo que
Naide refere como uma “constante vontade de trabalhar”)

Quando perguntamos aos nossos entrevistados de que forma eles superam a frustracéo de
expectativas, eles sdo unanimes a responder: “ transformam em auto-conhecimento”, diz
Joana Carneiro. O gestor Anténio Vaz Branco complementa que, a propdsito da gestéo de
expectativas, 0s percursos profissionais que sdo pautados pelo sucesso sdo mais provaveis
de se conservarem como tal, pelo facto de gerarem um sentimento de certeza acerca da

personalidade, com tendéncia a perpetuar-se nas situagoes:

“As derrotas fazem parte de uma caminhada e eu acho que sou muito forte
psicologicamente. Mas ndo é facil. Esta forca que eu tenho é importante para um lider.
Quem tiver este comportamento e tiver uma sucessdo de vitérias ao longo da sua vida
vai consolidando a forca psicolégica e torna-se quase indestrutivel”

Para terminar esta seccdo de questdes perguntamos ainda: “Serad que os lideres preferem
relacionar-se com os grupos que facam dele uma imagem semelhante aquela que ele faz de

si?” A resposta do gestor surgiu assim:
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“Claro. E evidente. Embora o lider possa ser o mesmo, consoante as tarefas que
encontra pela frente, elas tém que ser exercidas de maneira diferente. Se as pessoas
acreditam nas capacidades técnicas, de relacionamento e de comunicacdo do lider ha
uma tendéncia natural para seguir o lider. Recordo-me, por exemplo, que, quando
trabalhava no Grupo Amorim, determinadas pessoas tinham tendéncia a rir-se como se
ria o Sr. Américo Amorim. As vezes chegava a ser quase ridiculo. Isto sé para dizer
que acho que ha sempre uma natural cépia do lider”

Imagens

No que diz respeito as imagens que os lideres fazem sobre si préprios (auto-imagens) ou
que resultam das interac¢Ges do grupo, quisemos saber a opinido dos nossos entrevistados.
Perguntamos-lhe que imagens faziam de si mesmo como profissionais. As respostas que
obtemos n&do foram unanimes. Vejamos, de seguida.

“As pessoas gostam do meu trabalho e de mim. Sou muito simples. Acho que tenho

uma boa imagem. Eu sinto-me bem com essa imagem e isso é um reconhecimento do

nosso trabalho. Fago aquilo que gosto, ndo € para agradar ninguém. Sou acima de tudo

uma pessoa perseverante e humilde, continuo sempre a trabalhar independentemente
dos bons resultados” — respondeu-nos a atleta Naide Gomes

“Né&o tenho imagem de mim (...) mas sinto um grande carinho do publico. Sinto-me
grata em relacdo a isso e uma grande responsabilidade para cumprir 0 meu dever” —
disse-nos a maestrina Joana Carneiro

“Considero-me um dos top profissionais deste pais pelos éxitos que acumulei ao longo
da vida. Tenho estado sempre em boas empresas: fui presidente da Marbor, vice-
presidente da Telecel e sou vice-presidente da Unicer. Ndo tenho sido sé eu a fazer as
coisas. Eu privilegio muito o grupo mas também quando o grupo esta mais emperrado
eu faco as coisas. Considero-me no topo da pirdmide dos 100 ou 200 gestores que
mais fizeram por este pais” — confidenciou-nos o gestor Anténio Vaz Branco

O ultimo entrevistado adianta ainda: “As pessoas que me conhecem, proximas, tém uma
ideia semelhante a ideia que eu tenho de mim e, por isso, respeitam aquilo que eu digo.

Isso interfere com os resultados que obtenho” — responde-nos Anténio Vaz Branco.
Crencas e certeza

Nesta Gltima seccdo de questBes entramos nas tematicas relacionadas com as crencas,
propriamente ditas, sobre assuntos externos e sobre o individuo (auto-crengas). Interessou-
nos, ainda, perceber de que forma, por vezes, se desenvolve um sentimento de certeza

acerca da personalidade dos lideres. Colocdmos esse desafio aos nossos entrevistados.

Para os trés entrevistados em questdo, quando lhes perguntamos se tinham crencas ou

supersticdes todos foram unanimes a responder que ndo. No entanto, as respostas ndo séo
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tdo consonantes quando perguntamos: “ Acha que é possivel estar certo em relagdo ao
desfecho positivo de um trabalho?” Para a atleta Naide Gomes;

“A certeza ndo é possivel. Acreditando na boa forma do atleta e sendo optimista em
relagdo ao desempenho da prova € muito importante para conseguir. Eu nunca estive
100% certa de que ia conseguir, as vezes as situacdes inesperadas sdo aquelas que
possibilitam os melhores resultados. Ndo podemos estar demasiado obcecados, se
acreditarmos que estamos a fazer bem o nosso trabalho a sorte, um dia, pode
acontecer.”

Na opinido da maestrina Joana Carneiro é possivel; “ Isso ja me aconteceu. No entanto, ha
que ter em conta que 0 sucesso ha musica ndo é mensuravel como seré o sucesso de uma
instituicdo com fins lucrativos.” O gestor Antonio Vaz Branco refere;

“Eu muitas vezes digo; eu tenho a certeza de que vai acontecer, ou seja, eu acredito e

isso facilita muito a obtencgdo de resultados. Na minha opinido a certeza relativamente

aos conhecimentos que se tem é muito importante. Estou profundamente convicto que
qualquer assunto, eu sou capaz de pegar nele.”

No entanto, a atleta Naide Gomes contrapbe e a questdo “Acha que é pelo facto de um
atleta acreditar que vai conseguir um bom resultado, estando praticamente certo
relativamente a isso, que ele consegue um melhor desempenho?”, ela responde:
“Depende. A confianga normalmente ajuda. Mas a confianca a mais pode prejudicar.
Podemos estar confiantes e ndo conseguirmos bons resultados. Essas crengas para
mim sO significam que devemos pensar que tudo é possivel, mas que também
podemos falhar. E preciso saber gerir e ter confianca no trabalho. Temos que acreditar

que pode acontecer. A confianca acima de tudo associada a um bom treino e boa
preparagdo.”

4.2) Entrevistas aos Especialistas

As entrevistas apresentadas nesta seccdo abordaram os mesmos temas das entrevistas,
apresentadas no capitulo anterior: sistema psicolégico dos lideres e relagdo com o grupo;
confianca e motivacdo no exercicio concreto da lideranca, gestdo das expectativas do lider,
imagens e auto-imagens que decorrem dos processos de lideranca e, por fim, as crencgas e
certeza dos lideres com efeitos no desempenho do grupo. Neste capitulo introduzimos uma
seccdo nova que se refere as auto-crencas de eficacia e que aplicAmos somente na

entrevista da médica psiquiatra Alda Rosa.

As conversas que agora vao ser analisadas pretendem servir de complemento as discussdes

anteriores, mas segundo uma viséo diferente acerca do fendémeno em questdo. Escolhemos
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um professor universitario, especialista nas matérias da lideranca desportiva, um professor
universitario, antigo politico e dirigente de varias instituicbes na area da educacdo e, por
fim, uma médica psiquiatra. Procurdmos, com cada um dos entrevistas, recolher uma

perspectiva cientifica acerca do sistema psicolégico de eficécia dos lideres.
Sistema psicoldgico dos lideres e relagdo com o grupo

Comegadmos por perguntar aos nossos entrevistados: “O que é um lider ou que aspectos
definem a sua personalidade e a sua mentalidade?”

O professor Gustavo Pires destaca;

“O lider é como um cientista; egoista e focado num objectivo. Ele constréi um
percurso mental para o atingir, cumprindo obsessivamente as etapas até la chegar. Mas
o lider é também alguém que obtém resultados e, para obté-los, é necessario um certo
nivel de obsessdo, de convicgdes fortes e conhecimento acerca do objectivo em que se
acredita. Por isso, ter uma estrutura mental forte é uma condicdo psicolégica
fundamental do lider, para que ele se possa projectar no futuro e acreditar que vai ter
uma oportunidade de sucesso”

O professor Roberto Carneiro aproxima-se desta definicdo quando defende que o lider é
um curioso acerca do conhecimento; “E alguém detentor de uma intuicdo e de uma visdo,
conhecedor de algumas matérias e detentor de uma mentalidade prospectiva.” No que
respeita os factores que influenciam positivamente o grupo, o professor responde; “Por um
lado, a coeréncia do lider ou seja, fazer aquilo que diz, e, por outro, a empatia que

consegue estabelecer com os individuos, conseguindo tirar o melhor de cada um deles”

J& para a médica psiquiatra Alda Rosa, a personalidade do lider retne alguns elementos
como:

“A boa capacidade de decisdo, de comunicacdo, a assertividade, a empatia e a auto-
confianca. Diria que os lideres sdo, tendencialmente, pessoas com caracteristicas de
personalidade mais persuasivas e, nalguns casos, mesmo, manipuladoras. Um dos
aspectos da personalidade do lider que interfere positivamente no grupo é a sua
capacidade de ser assertivo e um aspecto negativo é na minha opinido, a
manipulagéo.”

Confianca e motivagdo no exercicio concreto da lideranca

Quisemos, agora, saber até que ponto é que a confianca nas capacidades de eficacia do
lider pode ser um factor de motivacdo do mesmo. Como fizemos na seccdo anterior,
perguntdmos a cada um dos nossos entrevistados como definiriam confianga. As respostas

foram consonantes, entre si: “Confianca é acreditar nas suas capacidades”, defende o
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professor Gustavo Pires. “E acreditar nas capacidades préprias de que se é capaz”,
argumenta o professor Roberto Carneiro. “Acreditar em si e nas suas opgoes, tendo
capacidade para as transformar. A inseguranca é inimiga da confianca”, diz a psiquiatra
Alda Rosa

Face a unanimidade das declaracdes obtidas quisemos, de seguida, saber como é que 0s
entrevistados definiriam motivacdo e, também, se consideravam existir uma relacdo entre
um conceito e outro, ou seja, entre a confianga e a motivacao. “Como define motivacdo? A
motivacdo esta relacionada com a confianga? Se sim, como?” Uma vez mais as respostas
aproximaram-se entre si. Para todos os entrevistados, a motivacdo esta relacionada com
uma vontade ou forca interna - “inner strenght”, segundo o professor Gustavo Pires — que

relaciona os objectivos pessoais, com a confianca de que se vai ser capaz de o0s atingir.

Naquilo que respeita a relagdo entre os dois conceitos, a opinido partilnada pelos
entrevistados é de que ela deve existir e, nos casos em que isso acontece, melhores se
tornam os resultados dos lideres:

“Fundamental. Se o lider ndo acreditar de que é capaz de empreender uma ac¢do nem
vale a pena tentar”, diz o professor Roberto Carneiro.

No entanto, o professor Gustavo Pires interpreta esta relacdo de uma forma mais cautelosa
e, se, por um lado, acredita que a motivacdo segue a par com a confianga, no entanto, o
lider deve ser capaz de fazer uma boa gestdo de expectativas (tematica a ser comentada no
capitulo 5).

“Demasiada confianca pode ser prejudicial, diria mesmo que excesso de confianca é o

pior que hd. A motivacdo também ndo deve ser excessiva, ao ponto de levar a

determinacdo dos objectivos a niveis inatingiveis e que podem comprometer a

confianca. E uma relagdo de equilibrio (yin/yang)”, responde o professor Gustavo
Pires.

Gestdo das expectativas do lider

No final da resposta a pergunta anterior, depardmo-nos com a questdo das gestdo das
expectativas do lider e como ela pode ser um factor a considerar, quando relacionamos o
nivel de confianca nas capacidades do lider, a motivacao e o sucesso da sua performance.

De facto, quando perguntdmos aos nossos entrevistados “Que responsabilidades tém o0s
lideres na gestdo das suas expectativas?”, as respostas aproximam-se todas no mesmo
sentido: “ Os lideres tém grandes responsabilidades a esse nivel”, citando o professor
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Roberto Carneiro. Como acrescenta a psiquiatra Alda Rosa; “O lider deve saber gerir
expectativas. Os préprios vao criando estratégias, mecanismos de defesa, para superar a
frustracdo de expectativas”. A semelhanca dos depoimentos do capitulo anterior, o
professor Roberto Carneiro defende que, a forma como os lideres superam as frustracdes

de expectativas passa por torna-las “em conhecimento”.

A terminar esta seccdo de perguntas, quisemos saber: “Acha que os lideres de sucesso, com
carreiras de sucesso, tendem a perpetuar o sucesso ao longo da sua carreira? Dois dos
entrevistados responderam afirmativamente. O terceiro entrevistado, a psiquiatra Alda
Rosa trouxe-nos uma perspectiva nova e, a nossa ver, interessante sobre o assunto:
“Depende das caracteristicas de personalidade de cada um, se o lider tem tendéncia a
ser mais confiante ou narcisista ¢ provavel que isso aconteca. Mas o lider que é
mesmo narcisico ndo precisa que outros individuos do grupo lhe confirmem,
socialmente, as suas expectativas individuais. Nestes casos estamos na presenca de

uma patologia. Admito que haja outras situacdes, menos extremas, em que essa
confirmacdo exista e seja importante para o lider”

Imagens

Nesta seccdo fomos questionar os especialistas acerca das imagens que os lideres fazem e,
como é que elas afectam o seu comportamento. Na opinido da psiquiatra Alda Rosa, 0s
lideres tendem a ser pessoas “com auto-imagens positivas, tendencialmente narcisistas e,
muitas vezes, sobrevalorizadas em relacdo ao resto do grupo, expressando-se em
comportamentos assertivos, que podem chegar a ser mais manipuladores”

Com uma opinido mais moderada, o professor Gustavo Pires defende:

“No desporto, como nas organiza¢cbes, o0 ambiente é muito competitivo e as
motivagdes que guiam os individuos sdo muito diferentes. As varias modalidades e
culturas desportivas condicionam a imagem que os atletas fazem de si. Por exemplo,
se no futebol os atletas costumam vir de meios sociais mais pobres, nos desportos
como o ténis ou a vela, isso ja ndo acontece. Acredito que a gestdo psicolégica é
fundamental para evitar que os lideres desenvolvam imagens de auto-estima
exageradas que podem deixar de estar relacionadas com a realidade.”

Crencas e certeza

Serdo as crengas importantes na personalidade e desempenho do lider? Serd possivel

acreditar, quase, como ter um sentimento de certeza em relacdo ao desfecho de uma
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performance? Assim como perguntamos aos lideres, quisemos saber a opinido dos

especialistas sobre as mesmas.

“O mundo do desporto esta cheio de misticismo porque esta muito perto do acaso, do
fortuito, do aleatério e, por isso, leva as pessoas a relacionarem-se mais com o
sobrenatural. Os lideres e atletas tém sempre que ter sempre sentimentos de certeza
acerca da vitoria. Nao ha atletas que admitam que vao perder um jogo. A convicgao
com que fundamentam a certeza pode, por vezes, levar a agressividade quando ela é
proporcional a frustracdo. Veja-se o exemplo do Zidanne, no campeonato do Mundo”,
conta-nos o professor Gustavo Pires

“Nédo acredito em sentimentos de certeza. Acho que é possivel que os lideres
desenvolvam muita confianga nas suas capacidades. Acima de tudo, os lideres sdo
seres com uma visdo e uma intuicdo maiores sobre o homem e sobre o conhecimento
humano”, argumenta o professor Roberto Carneiro

“O sentimento de certeza pode acontecer, dependendo da personalidade do individuo.
Nos casos mais limites, essa certeza esbate as fronteiras entre o normal e a patologia,
podendo tornar-se num delirio. Delirio, neste sentido, é uma crenca que ndo é
verificada” refere a psiquiatra Alda Rosa.

A nossa pergunta seguinte foi: “O que ¢ acreditar? E estar convicto de que tem fortes
probabilidades? Ou é ter a certeza?”

De acordo com o professor Gustavo Pires é as duas coisas: convic¢do é um sentimento
interno, a certeza é uma projeccao externa que o lider faz dessa convicgdo. Para o professor
Roberto Carneiro, a definicdo é diferente: “Acreditar é diferente de ter a certeza. Ter a
certeza é muito dificil.” “Para mim, acreditar é estar convicto acerca das probabilidades o
que pressupfe que se podem ir alterando algumas coisas. Eu costumo dizer que nunca

ninguém tem a certeza. No entanto, mas ha quem tenha”, refere a psiquiatra Alda Rosa.

Auto-crencas de eficacia

Esta seccdo de perguntas ocorreu na entrevista que fizemos a médica psiquiatra Alda Rosa,
em Junho de 2011 e ndo se repetiu nas outras conversas. O motivo que nos levou a separar
esta seccdo das outras é pelo facto dela tratar de questdes que estdo indirectamente
relacionadas com a lideranga mas que, directamente, pertencem ao foro da psiquiatria

clinica e que podem, por ela, ser analisadas com maior nivel de detalhe.

“Em termos psiquiatricos, o termo crenca esta muitas vezes associado a uma patologia. Na

Psiquiatria, crenca € um conceito cultural ou religioso. Para mim, auto-crencas de eficacia
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significam auto-confianca”, diz a médica. De seguida perguntdmos: “Terdo os lideres
maior propensdo para desenvolvé-las? Se sim, porqué?” A resposta foi: “E possivel.
Normalmente os lideres arranjam estratégias para gerir o stress e a ansiedade que estdo

associadas a conducdo dos grupos e, por isso, desenvolvem esse tipo de estratagemas
mentais.”
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Capitulo 5

Discussao das entrevistas
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5) Discussao das entrevistas

Neste capitulo iremos proceder a discussdo das entrevistas apresentadas anteriormente,
com o objectivo de retirar conclusdes relevantes para 0 nosso objecto de estudo: o papel da
crenca na lideranca. Ao longo dos varios capitulos da investigacdo, fomos levantando

algumas hipéteses de analise que vamos, agora, procurar responder com maior precisao.

Em primeiro lugar, defendemos que as auto-crencas de eficacia, que pertencem a uma
nocdo mais lata de auto-imagem e que, no seu todo, constituem o auto-conceito do
individuo, quando estdo associadas a grandes niveis de certeza acerca da personalidade do
lider, geram uma tendéncia crescente de verificacdo do self. A verificacdo do self, sendo
um processo de influéncia interpessoal, busca a validacdo das auto-crencas e a
estabilizacdo da personalidade do lider, ao mesmo tempo que permite o controlo dos
relacionamentos do grupo. Ao longo deste trabalho procuramos perceber se, tal como
descrito, o fendmeno de verificagdo do self € capaz de originar melhores resultados de
lideranca. Por fim, veremos como é que estas dindmicas psicossocioldgicas, que compdem
0 sistema de controlo percebido dos lideres, estdo relacionadas com a motivacdo dos

mesmaos.

Estas ideias serviram de ponto de partida para a realizagdo das entrevistas, nas quais
procuramos testar as variaveis de estudo e de analise definidas e, que nos permitiram aferir
com rigor as conexdes tedricas, anteriormente estabelecidas. No que se refere as auto-
crencas de eficacia dos lideres, a variavel de analise que utilizamos foi as expectativas, ja
que se trata da nogdo que avalia a importancia das crengas na personalidade de cada um.
No que se refere a dimensdo de certeza (self-certainty), a nossa variavel de analise foi a
confianca que os lideres mostram e depositam em si préprios. No que se refere ao
fendmeno de verificacdo do self, procuramos analisar os factores psicolgicos que
presidem & formacdo de imagens - como sendo outra varidvel de andlise - responsaveis
pelos relacionamentos sociais e estabilizacdo das expectativas de eficacia do lider.
Procuramos, por fim, estudar a motivacdo como sendo uma variavel de analise que nos

permite melhor entender o sistema de controlo percebido dos lideres.

Em primeiro lugar, vamos analisar a personalidade do lider, na perspectiva das auto-
crencas que estdo relacionadas com a eficdcia do mesmo; a seguir vamos analisar o

sentimento de certeza que esta relacionado com o nivel de confianca que os lideres
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atribuem a si préprios (as suas auto-imagens e auto-crencas); seguidamente, iremos olhar
para os processos de influéncia que constituem a verificagdo do self, como meio de
estabilizacdo da personalidade e de obtencdo de controlo sobre os relacionamentos sociais
ou seja, tentando perceber de que forma os lideres se relacionam com os individuos de um
grupo, procurando obter deles um tipo de feedback confirmatério acerca da sua pessoa, 0
que lhes facilita o controlo dos comportamentos dos outros; finalmente, concluimos este
capitulo com um olhar sobre os processos psicoldgicos e sociais que fazem parte do
sistema de controlo percebido dos lideres, nomeadamente, os mecanismos de formacdo e
gestdo das auto-crencas de eficacia, 0s niveis de certeza na personalidade do lider e os
mecanismos de verificacdo do self para perceber a relagéo entre eles, como factores de
motivacdo dos lideres.

5.1) Mentalidade de eficacia: as auto-crencgas

Tal como € explicito desde o capitulo 1, as auto-crencas que se relacionam com a eficacia
dos individuos constituem um forte suporte tedrico ao trabalho dos lideres e,
concretamente, de alguns dos nossos entrevistados. Esta perspectiva permite aproximarmo-
nos do significado da ideia de “eu sou capaz de”, a que os lideres muitas vezes recorrem.
Sendo que as auto-crencas de eficacia desencadeiam a iniciacdo e a persisténcia dos
comportamentos, como vimos anteriormente no capitulo 1, elas conseguem ultrapassar
outros factores psicolégicos como, por exemplo, 0 medo. Quando a atleta Naide Gomes
diz; “Em termos psicolégicos e mentais sou muito forte. Costumo dizer, para mim, que
consigo e que vou ser capaz” podemos interpretar esta afirmacdo como expressdo de
confianga, por um lado, ou, por outro, de determinacao pessoal. A nosso ver, significa que
a entrevistada revela fortes auto-crengas de eficacia. Como ela diz, mais a frente, na
entrevista que Ihe realizdmos: “Acredito que tenho capacidades fisicas, vejo que tenho
capacidades para chegar I, por isso, se eu trabalhar consigo”.

Com esta afirmacdo a atleta assume que acredita totalmente nas suas competéncias. Essa
crenca nas capacidades proprias ajuda-a, ndo sé, a regular os esforcos para cumprir o seu
trabalho, como a ajudam a “ver”, a “acreditar”, a “ter confian¢a” no sucesso (todas estas
expressdes foram usadas varias vezes durante a entrevista). Avancamos que as auto-
crencas de eficacia tém, por isso, uma funcdo estruturante da personalidade dos lideres
porque conseguem estabelecer uma relagcdo entre o passado, presente e futuro no auto-
conhecimento do lider (Goleman D. , 2005) No seguimento desta ideia, o professor
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Gustavo Pires refere; “Ter uma estrutura mental forte € uma condicdo psicoldgica
fundamental do lider, para que ele possa projectar no futuro e acreditar que vai ter uma
oportunidade de sucesso”. Como complementa o professor Roberto Carneiro; “Um lider é
alguém com visdo, detentor de uma intuicdo e com uma mentalidade prospectiva”.
Concluimos, assim, que a mentalidade prospectiva, caracteristica dos lideres ja
anteriormente referida por alguns investigadores (Conger J. A., 1987), é o resultado das
suas auto-crencas de eficacia pessoal.

Efectivamente, em todas as entrevistas dos lideres (Ver capitulo 4) tivemos a preocupacao
de aferir a intensidade das auto-crencas de eficacia de cada um dos nossos entrevistados.
Para tal, recorremos ao indicador das expectativas, na medida em que elas nos permitem
perceber de que forma os eles ddo importancia as suas auto-crencas, nomeadamente, as que
estdo relacionadas com a eficacia de cada um. Para contextualizar esta questdo,

comecemos pela entrevista da atleta Naide Gomes.

No ano de 2008 a atleta tinha conseguido fazer um salto em comprimento de 7,12 mts, que
se tornou na melhor marca do mundo. No entanto, uma lesdo nos treinos para 0s Jogos
Olimpicos desse ano, fizeram-na falhar as provas de apuramento para a competicdo. A
falha do apuramento representou uma grande desilusdo para a atleta que, entretanto, havia
acreditado no seu sucesso nos Jogos Olimpicos. Estes depoimentos foram, por ela,
confirmados durante a nossa conversa; “Nunca ponho as expectativas muito elevadas, crio
sempre uma margem para ndo me iludir e que essa desilusédo ndo seja maior. Gerir bem as
expectativas € uma coisa que se aprende”. Desta afirmacdo concluimos, uma vez mais, de
que o auto-conhecimento depende desta dimensdo central que as auto-crencas de eficacia
tém na personalidade da atleta.

Fazer uma boa gestdo das expectativas significa, por um lado, conhecer relativamente bem
as capacidades individuais e, por outro, as exigéncias da situacdo de lideranga, no sentido
de ajustar esforgcos para o cumprimento dos objectivos. Esta é a principal funcdo das auto-
crencas de eficcia (Bandura, 1977). De facto, no caso que acabdmos de descrever,
estamos perante uma crise de verificacdo do self, conforme apresentdmos na seccéao 3.2.4,
ja que, como nos confessou a entrevistada, puseram-se em causa as imagens e crencas de
eficacia na personalidade do lider, o que provocou, por fim, uma destabilizacdo do auto-
conceito; “ Foi um momento em que quase desisti da minha carreira.” Quando, de seguida,
Ihe perguntdmos o que a tinha feito ndo desistir, ela respondeu directamente; “tenho que

75



acreditar em mim”. Concluimos entdo, que as auto-crencas sdo absolutamente necessarias
para a existéncia fisica e psicoldgica dos lideres, mesmo e, independentemente dos
resultados por eles obtidos (Bandura, 1977). “Aquilo que diferencia os bons dos maus
atletas é a capacidade de continuar a trabalhar e de acreditar, independentemente dos
resultados”- conclui a atleta.

Notamos como interessante o facto de a expressdo “acreditar” ter sido muitas vezes
referida em todas as entrevistas que realizamos. Facto, também, ndo menos interessante,
foi todos os individuos possuirem fortes auto-crencas de eficacia. Se, por um lado, 0s
lideres tém consciéncia acerca das suas capacidades, por outro, admitem que é pelo facto
de as possuirem que se tornam mais resistentes as situacdes, o que os leva a empreenderem
mais esfor¢os para cumprirem o0s seus objectivos (Bandura, 1977). O que diz o gestor
Antoénio Vaz Branco sobre isto? “Eu acredito que sou capaz de fazer tudo o que é preciso
fazer”. De facto, ndo nos esquecemos que existe uma relagdo fundamental entre as auto-
crencas de eficacia e 0s objectivos que os entrevistados pretendem atingir e, nessa medida,
os esforcos dos lideres sdo sempre direccionados a metas especificas. A propdsito deste
ponto, o professor Gustavo Pires diz; “o lider € como um cientista; egoista e focado num
objectivo. Ele constr6i um percurso mental para o atingir, cumprindo obsessivamente as

etapas para la chegar”.

Notamos como um ponto interessante desta afirmacdo, a relagdo que o entrevistado
estabelece entre as auto-crencas de eficacia e os factores de personalidade obsessiva que,
por vezes, se manifestam nos lideres. Se olharmos para a entrevista da especialista, médica
psiquiatra, Alda Rosa, encontramos resposta para esta questdo. De acordo com 0s seus
depoimentos, é pelo facto das auto-crencas nascerem do contexto de interaccdo e de
comparacao social entre individuos, que elas correm o risco de se afastarem da realidade
objectiva. O que acontece nestes casos é que as auto-crencas ficam confinadas aos
relacionamentos de cada um dos lideres, fazendo com que ele se veja a si mesmo (auto-
imagem) somente através da imagem dos outros (Mead, 1974). “Se tiver forca psicolégica
e 0s objectivos definidos, qualquer um chega as metas. Se 0s outros sdo capazes, eu
também sou, alias, eu ou qualquer outra pessoa” — confessa o gestor Antonio Vaz Branco.
Serd que podemos dizer “se 0s outros sdo capazes, eu também sou, todos sdo”? O que

acontece quando 0s contextos ou a experiéncia de vida muda? Por essa mesma razéo, a
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especialista admite que as crencas podem estar, demasiadas vezes, ligadas a casos de
patologias clinicas.

Perguntdmos também a especialista se os lideres tinham uma maior propensdo do que 0s
outros individuos para desenvolverem as auto-crencas de eficacia. Ainda que ela ndo nos
desse a certeza, a médica admitiu essa possibilidade. Disse-nos, ainda, que as auto-crencas
de eficacia podem servir de estratagema para os lideres obterem auto-confianca, o que os
possibilita gerir o stress ou a ansiedade experimentadas na conduc¢do dos grupos. Em
termos psiquidtricos, as auto-crencas de eficacia sdo normalmente referidas como tratando-
se de mecanismos de defesa. Dependendo da importancia que Ihes é atribuida, elas podem
gerar maiores ou menores niveis de auto-confianca na personalidade dos lideres - self-
certainty. Podera ser esta certeza que permite classificar os tracos de personalidade que

separam um lider auto-confiante, de um narcisista?
5.2) Certeza (self-certainty)

Conforme abordamos na sec¢do 3.2.2, a certeza representa o nivel maximo de confianca
que o lider transporta para a sua personalidade, para as suas auto-imagens e auto-crencas
de eficacia. Ao longo da nossa investigacdo, por varias vezes nos referimos a forca das
auto-crencas, a proposito da mentalidade de eficacia dos lideres. E precisamente a esta
forga psicoldgica que nos queremos referir quando abordamos a questdo da certeza na
personalidade do lider. Alias, é interessante notar que 0s nossos entrevistados, nas varias
ocasides em que falamos com eles, usaram a expressao “forca psicolégica”. Veja-se o que
diz a atleta Naide Gomes; “Em termos psicoldgicos sou muito forte” ou o gestor Antonio
Vaz Branco “ Sou muito forte psicologicamente. Essa forca que eu tenho é importante para
um lider”. A maestrina Joana Carneiro, apesar de ndo o dizer directamente na entrevista
que nos deu, confessa que a preparacdo psicologica é bastante importante para os lideres e,
que ela exige um alto nivel de preparacdo no seu trabalho. Afirmacédo, esta, que ndo deixa,

de certa forma, de estar relacionada com o queremos dizer.

Para aferirmos o nivel de certeza de cada um dos nossos entrevistados recorremos ao
indicador da confianca, mais precisamente, da auto-confianca que os lideres tém sobre as
suas capacidades. De facto, todos 0s nossos entrevistados, ou revelaram grandes niveis de
auto-confianca (no caso das entrevistas aos lideres, na sec¢do 4.1), ou a reconheceram

como sendo um factor com bastante importancia nos lideres (no caso das entrevistas aos
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especialistas, na seccdo 4.2). Sobre esta questdo o professor Roberto Carneiro diz; “A
confianca é muito importante e necessaria para a obtencéo de resultados”.

Quando perguntamos ao gestor Anténio Vaz Branco o que é “confianca”, ele respondeu
assim: “Capacidade de estar certos de que somos capazes de encontrar solucdo, por mais
complexo que seja o sistema”. Nesta afirmacdo, interessa-nos ressaltar a ideia de “certeza”
ou “estar certo de que”. E a este sentimento que nos referimos, quando pretendemos

analisar o nivel de certeza atribuida a personalidade dos lideres.

Ao analisarmos as varias entrevistas realizadas, levantamos uma questdo que nos pareceu
pertinente para a investigacdao. O que significa o excesso de confianca ou o elevado nivel
de certeza dos lideres na personalidade dos mesmos? Sera que ela pode ajudar a obtencédo
de melhores resultados de lideranca (serd, esta, uma hipotese de investiga¢do)? Ou nem por
isso? O professor Gustavo Pires relata; “Demasiada confianga pode ser prejudicial, diria
mesmo que excesso de confianca é o pior que ha, se o que queremos é obter bons
resultados”. “A confianca e a capacidade de acreditar sdo necessarias para conseguir bons
resultados. A confianca ajuda, mas quando ela é a mais pode prejudicar”; reforca a atleta
Naide Gomes. Estas duas declaracbes seguem a mesma linha de raciocinio; o0s
entrevistados entendem que o nivel de auto-confianca (ou certeza) que se refere as crencgas
de eficacia dos lideres pode favorecer bons desempenhos dos mesmos. No entanto, a
questdo coloca-se quando o nivel de certeza é demasiado alto. Perguntamos nos; o que €

que isso significa?

Ao que parece, a auto-confianca em excesso consegue minar as auto-crencas de eficacia
naquilo que respeita a regulacdo das capacidades, objectivos e esforcos dos lideres. Nestes
casos, sendo que o nivel de certeza do lider € maior, os esforcos de verificacdo do self sdo
superiores (Swann, Jr., & A. Giesler, 1992). A validagéo positiva destas auto-crencgas, que
se encontram sobrevalorizadas para além das reais capacidades do individuo, podera
formar lideres com tendéncias mais narcisistas (como referiu a especialista Alda Rosa, na

seccédo 5.1).

Quase a terminar a nossa conversa, perguntamos a atleta Naide Gomes se alguma vez ela
se tinha sentido tdo confiante até esse ponto e se achava que isso pudesse melhorar 0s seus
resultados. Ela respondeu-nos que nao; “Nunca estive 100% certa de que ia conseguir e as
vezes as situagdes inesperadas sdo aquelas que possibilitam os melhores resultados. N&o
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podemos estar demasiado obcecados, se acreditarmos que estamos a fazer um bom
trabalho a sorte, um dia, pode acontecer”

Destes depoimentos, concluimos que, quando os lideres estdo certos em relagdo as suas
auto-crencas de eficacia, sdo também os casos em que os individuos tendem a apresentar
uma personalidade mais obsessiva. Como vimos na sec¢do 5.1, a psiquiatra Alda Rosa ja
havia confessado que podera ser o nivel de certeza que os lideres demonstram acerca das
suas auto-imagens e auto-crencas que define a fronteira, entre uma personalidade do tipo
auto-confiante, ou mais narcisista. Outra das conclusdes que tiramos é que, nem sempre,
fortes auto-crencas de eficacia e niveis de certeza na personalidade dos lideres originam,
por isso, melhores resultados de lideranca.

Se a atleta Naide Gomes confessa que nunca experimentou o sentimento de certeza em
relacdo ao sucesso do seu trabalho, j& a nossa entrevistada Joana Carneiro confessa; “Sim”.
Quando Ihe perguntamos: “Acreditar nisso torna-se mais facil de obter bons resultados?”,
ela responde “Evidentemente”.

Podemos perguntar; “Que certeza tem a Joana acerca das suas capacidades que ndo a
fazem duvidar do sucesso?” Se, por um lado, como dissemos anteriormente, parece existir
uma relacdo entre os elevados niveis de certeza do lider, com os tragos de personalidades
mais narcisista, porque é que nao consideramos que a nossa entrevistada se ajuste a este
modelo, ja que, até a tomamos como uma pessoa reservada? Repare-se que quando lhe
perguntdmos; “Que imagem faz de si mesmo como profissional?” Ela respondeu: “N&o
tenho imagem de mim”. Um lider narcisista é alguém que tende a sobrevalorizar a sua

auto-imagem, logo, pelo que vemos, a nossa entrevistada afasta-se deste modelo.

De facto, por mais ou menos verdadeira que possa ser esta afirmacdo, ja que, como
defendemos ao longo desta investigacdo, todos os individuos fazem uma imagem de si
mesmos (Mead, 1974) concluimos que, pelo facto de ela ndo se sobrevalorizar, isso ndo
significa que ndo desenvolva auto-expectativas de eficacia. A nosso ver, é porque a
entrevistada tem fortes auto-crencas de eficacia e, também, porque consegue fazer uma boa
gestdo de expectativas, que ela consegue adaptar-se melhor as situacGes de liderancga. Estas
caracteristicas permitem que a entrevistada desenvolta uma maior capacidade de auto-
regulacdo (Bandura, 1977). Por fim, isso permite-lhe equilibrar os niveis de certeza

referentes ao seu auto-conceito, sem que se coloque no extremo da personalidade
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narcisista. Como ela diz; “ (sobre ter certeza em relagdo ao desfecho do seu trabalho) Por
vezes sim, outras ndao”. Notamos, contudo, que a entrevistada apresenta um perfil
psicoldgico, em alguns pontos, obsessivos; que se manifesta, por exemplo, na definicdo de
objectivos pessoais e na rigorosa preparacdo do seu trabalho.

“O que é, para si, acreditar? E estar convicto de que se tem fortes probabilidades? Ou é ter
a certeza?”; quisemos saber junto do gestor. “Acho que a resposta é a primeira mas tenho
tendéncias para a segunda. Eu muitas vezes digo que tenho a certeza de que vai acontecer
porque acredito. Acreditar nisso facilita muito a obtengdo de resultados”, respondeu
Antoénio Vaz Branco. “Os atletas tém sempre sentimentos de certeza acerca da vitoria. Ndo
ha atletas que admitam que vao perder um jogo”, refere o professor Gustavo Pires.

Esta opinido, como vimos, ndao é partilhada da mesma forma por todos 0s nossos
entrevistados. A atleta Naide Gomes, como nos confessou, nunca esta certa em relacdo ao
sucesso das provas nas quais participa e pensa que a confianca, se é excessiva, pode
mesmo prejudicar a obtengdo de bons resultados. Para a maestrina Joana Carneiro, iSso
depende das situagdes. Ja, na opinido do professor Roberto Carneiro; “Acreditar € diferente
de ter a certeza. Ter a certeza é muito dificil. Mas acho que € possivel que os lideres
desenvolvam muita confianca nas suas capacidades e que isso 0s ajude a obterem melhores

resultados”.

A questdo que nos podemos colocar é: Havera um nivel 6ptimo de certeza nos lideres que

influencie positivamente os resultados? Havera, aqui, outros factores a considerar?
5.3) Verificacdo do self

O fendmeno de verificacdo do self consiste em processos de influéncia que ocorrem
quando existe um desfasamento entre as expectativas do lider e dos restantes elementos de
um grupo. Vejamos este exemplo. Perguntamos ao gestor Anténio VVaz Branco: “De 0 a 10
qual o seu nivel de certeza em relagcdo as suas capacidades para cumprir o seu trabalho?”
Ele respondeu: “Acho que mereco 10”. Perguntdmos novamente; “O que acha que o0s

outros pensam sobre iss0?”. Ele diz; “Que eu s6 merego 9”. E a isto que nos referimos.

Como vimos na seccdo 3.2.1, aquilo que defende esta perspectiva é que os lideres tendem a
relacionar-se com os individuos de um grupo, de forma a conservarem as imagens que eles

fazem sobre si mesmos, ou seja, esperando que os elementos do grupo lhes validem as
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crencas. Este fendmeno possibilita, por um lado, a estabilizacdo da personalidade do lider

e, por outro, o controlo dos relacionamentos sociais.

O que significa esta afirmacdo da atleta Naide Gomes? “As pessoas gostam do meu
trabalho e de mim. Faco aquilo que gosto, ndo é para agradar ninguém, continuo a
trabalhar independentemente dos bons resultados”. Por um lado, significa que a atleta
conserva uma auto-imagem positiva. Por outro lado, que a gestdo que ela faz das
impressdes sociais, se podemos dizer desta maneira, é relativamente auto-centrada. Por
fim, que apesar dos bons resultados que a atleta vai alcangando, isso ndo a faz deixar de
trabalhar para cumprir os objectivos a que ela se propde. Se, conforme tinhamos dito
anteriormente, os lideres que tém imagens positivas sobre si préprios, conseguem gerar
mais relagcdes de sintonia nos grupos (Graen & Cashman, 1975) , talvez seja por essa razao
que a atleta assume que ha uma concordéancia entre aquilo que ela é - a sua personalidade -
e aquilo que as pessoas pensam dela. Como se comprova pelas declarac6es da entrevistada,
recolhidas durante a conversa que lhe fizemos, parece-nos claro existir uma tendéncia para
a Naide ter escolhido os relacionamentos sociais que marcaram positivamente a sua vida e
a sua carreira. Actualmente, Naide Gomes é valorizada pelo seu trabalho e pelo seu
publico, que Ihe atribui eficacia ao validar-lhe as imagens e crencas préprias, construidas
ao longo destes anos de carreira.

Note-se que, antes de Naide Gomes ter-se tornado atleta de provas individuais, ela havia
experimentado as competicdes de provas compostas. No entanto, pelo facto de se ter
apercebido que as suas capacidades nunca seriam suficientes para alcancar resultados
satisfatorios - como ela mesmo disse, na entrevista, “estar entre 0s melhores do mundo” - a
atleta desistiu e optou pelas competicGes individuais. Esta opcao revela, desde ja, uma forte
perspicacia acerca das competéncias dela como atleta (fortes auto-crencas de eficacia,
como ja tinhamos referido, na sec¢do 5.1) e, por outro, uma motivacao para a verificacdo
do self ou seja, procurando no contexto individual de competicdo, com outros atletas,
novas maneiras de se sentir realizada ou, dito de outra forma, de obter a validagdo das suas
auto-crencas de eficacia. Como se V&, elas continuam a ser fundamentais na carreira de
Naide Gomes, responsaveis pelo facto dela se encontrar entre os melhores atletas do
mundo (Bandura, 1977).

Conforme apresentamos na sec¢do 3.2.3, esta estratégia de gestdo de impressdes, por um
lado, e escolha de parceiros sociais, por outro, compdem a actividade comportamental que
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preside aos fendbmenos de verificacdo do self (Pelham & Swann, 1994).0s resultados
saltam a vista: a atleta estabilizou a personalidade; tornou-se, de vez, numa das melhores
atletas do Mundo de salto em comprimento (deixando para tras a imagem de uma atleta
mediocre de provas de pentatlo). Ao mesmo tempo, ela ainda conseguiu conquistar a
opinido do publico que a acompanhou e que, hoje em dia, Ihe atribui uma forte influéncia
social.

A semelhanca daquilo que vimos no caso da atleta da Naide Gomes, na opinido da
psiquiatra Alda Rosa, os lideres tendem a ser pessoas com auto-imagens positivas. Para
além deste aspecto, “com imagens sobrevalorizadas em relacdo ao resto do grupo,
expressando-se em comportamentos assertivos”; avanca a psiquiatra. Por aquilo que
conseguimos apurar nas entrevistas que realizdmos, podemos reconhecer alguns sinais
desta tendéncia de personalidade narcisica em apenas um dos casos. Tal facto ndo invalida
que 0s outros entrevistados ndo tenham manifestado imagens positivas acerca deles
proprios, pelo contrario. Notamos, ainda, que a assertividade é uma caracteristica presente
nos trés lideres.

“Considero-me um dos tops profissionais deste pais pelos éxitos que acumulei ao

longo da vida. Considero-me no topo da piramide dos 100 ou 200 gestores que mais

fizeram neste pais. Todos n6s achamos que somos melhores do que aquilo que somos

e todos achamos que podemos ganhar mais do que aquilo que ganhamos”; declara o
gestor Antonio Vaz Branco.

Este é um exemplo de como determinados lideres colocam um alto valor na sua imagem
profissional. Como vimos antes, com a atleta Naide Gomes, o gestor Anténio Vaz Branco
relatou-nos o seu contexto de trabalho, destacando aos relacionamentos concordantes com
a imagem que ele tem acerca de si mesmo. Como ele diz; “ As pessoas que me conhecem
tém uma ideia semelhante a ideia que eu tenho de mim e, por isso, respeitam aquilo que eu
digo. Nos grupos hd uma tendéncia natural para seguir o lider”. O gestor contou-nos que, é
de tal forma verdade esta predisposicdo para imitar os lideres que, quando trabalhava no
Grupo Amorim e, teve oportunidade de trabalhar directamente com o empresario Américo
Amorim, que, por sinal, tinha uma forma bastante peculiar de se rir, notava que haviam
muitas pessoas que tinham tendéncia a rir-se da mesma maneira que ele, o que se tornou
numa situacdo caricata. Este aspecto, que ja tinha sido anteriormente referido a propésito
da Lideranca Emocionalmente Inteligente (Ver “neurdnios-espelho” in Damasio, 2005) ou

82



na Lideranca Carismatica (Shamir, 1993, comentado na seccéo 2.2.4) s6 vem demonstrar a
pertinéncia da questéo.

Para o gestor, a verificagdo do self é reconhecida como uma estratégia de influéncia
interpessoal que se manifesta sob a forma como ele construi as estruturas de oportunidade
do lider (Ver seccdo 3.2.3.1). Como? EXxigindo respostas dos outros; € o proprio a dizer
que, apesar de privilegiar o grupo com quem normalmente trabalha, o lider tem sempre
uma postura activa perante os acontecimentos, ou “ Quando o grupo esta mais emperrado,
eu faco as coisas”. Gerindo as impressdes do grupo de forma a conservar as imagens
positivas que ele faz sobre ele proprio; o gestor contou-nos um episédio em que, quando
era responsavel pelo aumento dos salarios dos empregados da sua empresa, para que as
expectativas fossem bem geridas, comunicava sempre aos empregados, numa primeira
fase, que o aumento ia ser menor do que na realidade pretendia que fosse. Esta estratégia
servia-lhe para agradar o pessoal com quem trabalhava que, assim, criava uma imagem
mais positiva acerca dele. 1sso originou, por fim, a estabilizacdo da sua personalidade

como um lider eficaz.

De facto, basta olharmos para o percurso profissional do lider (Ver anexo B) para sermos
obrigados a reconhecer que estamos perante uma carreira de sucesso. Concluimos, por
isso, que 0s bons resultados que o gestor obteve contribuiram para reforcar a auto-
confianca nas suas capacidades, 0 que aumentou bastante o seu nivel de certeza. Ele
conclui assim: “As derrotas fazem parte de uma caminhada e eu sou muito forte
psicologicamente. Quem tiver esse comportamento e uma sucessao de vitdrias ao longo da

vida vai consolidando uma forca psicoldgica que o torna quase indestrutivel”.
5.4) Motivacéo

No que respeita a motivagdo, dissemos que se tratava de uma variavel que interfere com o
sistema de controlo percebido dos lideres e que esté relacionada com as auto-crencas de
eficacia, os niveis de certeza e os mecanismos de verificacdo do self. Com esta afirmacéo
pretendemos concluir que a motivacdo liga-se as auto-crencas de eficacia, pelo facto delas
serem responsaveis pela iniciacdo e pela persisténcia dos comportamentos do lider,
orientados para a validacdo das mesmas. Ou seja, um dos factores de motivacdo do lider
consiste na verificacdo das suas auto-imagens (nas quais estdo englobadas as auto-crencas)
e no controlo social que ele obtém com isso. E a partir desta relagio que iremos analisar o
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conceito de motivacdo. Na realizacdo das nossas entrevistas quisemos averiguar a relacao
entre a confianca e a motivacdo dos lideres. Para os efeitos deste estudo, a confianga foi
utilizada como variavel de analise da certeza (self-certainty). Dito de outra forma, o que
procuramos foi obter a relacdo entre o nivel de confianca que os lideres colocam nas suas
auto-crencas de eficacia e os factores de motivacdo que se orientam para a validacdo das
mesmas, cujo objectivo final consiste no controlo do lider perante os relacionamentos de

um grupo.

O que leva o gestor Antonio Vaz Branco a dizer; “Sou capaz de fazer tudo o que for
preciso fazer. Se um dia me disserem que vou ter que limpar vidros para o resto da vida e,
se eu aceitar, garanto-lhe que ao fim de um dia eu serei o melhor limpa-vidros de todos”.
Quem Ié esta declaracdo ndo fica com grandes diavidas que estamos perante um lider com
fortes auto-crencas de eficacia e um nivel de confianca irrepreensivel acerca da sua
personalidade (self-certainty). Claro, também, é a vontade que o lider demonstra em querer
obter influéncia (quase de uma forma controladora) no grupo profissional. Esta afirmagéo
aponta para a existéncia de uma relacdo entre o nivel de certeza que o lider coloca nas suas
auto-crencas de eficacia e a validacdo das mesmas, com intuito de controlar os
relacionamentos sociais e profissionais. Para além disso, esta declaracdo confirma, ainda, a
preposicdo apresentada na sec¢do 3.2.2 de que, quanto maior o nivel de certeza, maior se
revela a capacidade de adaptacdo psicoldgica dos lideres as varias situacdes da sua vida
(Wu & Yao, 2007) — aspecto que se revela, também, como factor de motivacao do lider.

Efectivamente, quando perguntdmos aos nossos entrevistados se reconheciam uma relacdo
entre confianga e motivagdo, todos eles foram undnimes em responder que sim. O
professor Roberto Carneiro refere mesmo; “E fundamental a relagio entre um e outro
conceito. Se o lider ndo acreditar que vai ser capaz de empreender uma acc¢ao, nem vale a
pena tentar. A visdo do lider permite-lhe ter objectivos e ir tracando metas. E isso que o
motiva”. Uma vez mais, vemos que as auto-crencas de eficacia sdo responsaveis pela
iniciacdo dos comportamentos, por um lado e, pela persisténcia dos esforgos empreendidos
pelos lideres, por outro. Elas sdo, por isso, um forte factor de motivagio dos lideres: “E
iSso que 0 motiva”, como diz 0 nosso entrevistado. J4 para a atleta Naide Gomes, a
motivacdo esta também muito relacionada com a preparacdo do lider. “Eu estou sempre

motivada. Mesmo que ganhe eu continuo sempre a trabalhar porque ha sempre mais
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objectivos”; refere a atleta. Esta opinido é, alias, compartilhada pela maestrina Joana

Carneiro.

Detectamos como curiosa a opinido de alguns dos nossos entrevistados quando lhes
perguntamos sobre a definicdo de motivacdo, ou 0 que é que os motivava. A atleta e 0
gestor procuraram evitar a resposta ou tiveram dificuldade em dar-nos uma defini¢ao
directa. Para Naide Gomes motivacdo € “uma constante vontade de trabalhar” e, por isso,
ela assume-se “sempre motivada”. A motivacdo parece ser dificil de separar da confianca
depositada nas capacidades individuais. Quando o lider tem uma grande auto-confianga e
elevados niveis de certeza, gera-se um forte driver de motivacdo no sentido da verificacdo
do self. Se as imagens do lider sdo plenamente aceites pelo grupo, a motivacdo deixa de ser
sentida como uma necessidade psicoldgica e, portanto, o lider ja ndo a reconhece como tal.
A motivacdo é saciada quando sdo validadas as ideias e crengas do lider, isso da-lhe o
controlo dos relacionamentos do grupo e permite-lhe obter reconhecimento pelo seu valor.
*“ (sobre a motivacdo) Eu nunca precisei disso. Eu tenho que ser o melhor de todos, ou pelo
menos de tentar ser. Essa é a minha motivacdo e acho que devia ser a motivacdo de todos”;
complementa o gestor Antonio Vaz Branco. Concluimos que € este 0 caso dos nossos

entrevistados.
5.5) Sintese da analise das entrevistas

Em face da questdo “Qual o papel da crenca na lideranca?” e através da analise e reflexao
critica sobre as respostas que se perseguiram, os resultados obtidos remetem-nos para
varias conclusdes. Cremos que a andlise acima apresentada, assente na teoria previamente
introduzida nos capitulos 1, 2 e 3 oferece-nos uma ideia de como se desenvolve um
sentimento de certeza conjugada com a mentalidade de eficacia dos lideres, capaz de
originar fendmenos de influéncia interpessoal com vista ao controlo de relacionamentos de
um grupo. Estes mecanismos, que Ihes chamamos de verificacdo do self, sdo, também,

responsaveis pela estabilizacdo da personalidade dos lideres.

De seguida, procuramos destacar e recuperar as principais ideias fortes que resultaram da
nossa analise e apresentar uma analise integrada da investigagdo levada a cabo.
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e Mentalidade de eficacia: as auto-crencas

Para os efeitos da nossa investigacdo, as auto-crencas de eficacia serviram de suporte
tedrico e conceptual que nos serviu para explicar o trabalho dos lideres. Tal como
dissemos, as auto-crencas de eficacia revelam uma dimensdo central na personalidade dos
lideres, pela sua capacidade de auto-regulagdo das capacidades, dos esforcos e dos
objectivos dos mesmos. Na medida em que elas sdo responsaveis, quer pela iniciacao, quer
pela persisténcia dos comportamentos, estdo intrinsecamente relacionadas com os factores

de motivacgdo dos lideres.

As auto-crencas de eficacia pertencem a dimensdo do auto-conhecimento do individuo, ja
que Ihe permitem obter consciéncia acerca das suas capacidades pessoais, em relacdo as
situacdes passadas, presente, conseguindo, até, projectar as futuras. Nessa medida elas

possibilitam que os lideres desenvolvam uma mentalidade prospectiva.

Como vimos pelas entrevistas que realizamos, as auto-crengas de eficacia estdo
intrinsecamente relacionadas com os objectivos dos lideres, de uma forma, as vezes,
obsessiva. Pelo facto delas se constituirem nos contextos de interaccdo social, as auto-
crengas correm o risco de ficarem fechadas nesses ambientes e, nessa medida, de afastarem
os lideres da realidade mais objectiva (constituindo casos clinicos de estudo). Podemos até
aceitar que as auto-crencas sirvam como mecanismos de defesa dos lideres, que lhes
permitam obter auto-confianca para gerirem as situacdes de stress associadas a conducao
dos grupos, como defende a médica psiquiatra Alda Rosa, no entanto ndo as tomamos
como sintomas das patologias psiquiatricas. Dependendo do nivel de obsessdo que eles
causam no lider, isto €, levando-o a que ele se foque nos objectivos a que se propde,
concluimos que as auto-crencas de eficacia podem ser bastante positivas na personalidade
dos lideres.

e Certeza (self-certainty)

Tratando-se a investigacdo apresentada numa analise ao sistema psicolégico dos lideres,
contemplamos os aspectos relacionados com a certeza da personalidade, na medida em
que, através dos segundos, conseguimos perceber melhor os primeiros. Por certeza
entendemos o nivel de auto-confianca que os lideres colocam na sua personalidade e,
seguindo as pistas da investigacdo tedrica (Swann, Jr., & A. Giesler, 1992), procurdmos
perceber até que ponto ela estd relacionada com o fenémeno de verificacdo do self.
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Concluimos que existe uma tendéncia para relacionar os lideres que apresentam maiores
niveis de auto-confianca — como foi 0 caso dos nossos entrevistados — com a verificacdo da

personalidade.

No entanto, os resultados das nossas entrevistas nem sempre foram conclusivos, acerca
daquela hipotese de investigacdo que relacionou os lideres com maiores niveis de certeza,
aos melhores resultados de lideranca. A certeza, quando esta associada as crencas de
eficacia do lider, pode favorecer a obtencdo de melhores resultados de lideranca; neste
ponto todos os entrevistados concordaram. A situacdo altera-se quando, o que se trata € do
nivel de certeza que o lider desenvolve acerca da sua personalidade pois, como vimos
pelos depoimentos dos nossos entrevistados, uns assumem que demasiada certeza pode ser
prejudicial as boas performances, outros que nao e, outros, que depende. Ao depararmo-
nos com esta questdo perguntdmos, pois, sera que existe um nivel 6ptimo de certeza que

favoreca a obtencéo de resultados eficazes dos lideres?

Concluimos que, sobre a questdo da certeza ser excessiva e poder prejudicar a obtencédo de
resultados mais eficazes de lideranca, deve-se ao facto de ela prejudicar a funcéo
reguladora das auto-crencas de eficacia do lider (que equiliboram as capacidades, o0s
objectivos e o0s esforcos dos lideres). Notamos que, por vezes, quando os lideres
apresentam altos niveis de confianga em si, a gestdo das expectativas pode ficar
comprometida, tal como as auto-crencas de eficacia, que, por fim, sdo, em grande parte,
responsaveis pelo equilibrio psicoldgico dos lideres.

Outra conclusdo que retiramos é que, os lideres com maiores niveis de certeza acerca de Si
préprios podem estar mais predispostos do que os outros, a desenvolver tracos de
personalidade que os aproximam dos individuos narcisistas. Quer isto dizer que, a certeza
pode estar relacionada com a tendéncia de sobrevalorizacdo das imagens pessoais. Se a
representarmos numa escala de intensidade, de um lado da escala colocariamos os lideres
auto-confiantes (ainda que, com menores niveis de certeza) e, na outra, os lideres
narcisistas (com elevados niveis de certeza de si). Esta conclusdo nao significa que todos
os lideres com elevada self-certainty sejam narcisistas (como se viu pelo caso da Joana
Carneiro) até porque, como concluimos antes, ha outro factor aqui a considerar e, que se
trata da gestdo das expectativas — que, apesar dos grandes niveis de certeza, em
determinados lideres essa gestdo pode ndo ser afectada.

87



Concluimos, ainda, que esta questdo do sentimento de certeza que se desenvolve acerca da
personalidade dos lideres pode ndo estar ainda bem estudada, pelas investigacdes
realizadas acerca desta matéria. Notdmos que esta area da self-certainty esta ainda na sua
fase inicial de analise e, naquilo que se trata a sua aplicagdo a lideranca, uma investigacdo
mais detalhada pode ajudar-nos a compreender melhor a personalidade, assim como as

dinamicas de influéncia dos lideres.
e Verificacdo do self

Como vimos, os mecanismos de verificacdo do self sdo processos de influéncia
interpessoal a que os lideres recorrem quando se encontram em situacdes, caracterizadas
pelo desfasamento de expectativas dentro do grupo. Como por varias vezes dissemos ao
longo desta investigacdo, o processo de criacdo de expectativas € dinamico e, nessa
medida, os lideres conseguem muitas vezes interferir a seu favor. Recorrendo a actividades
pragmaticas ou epistemoldgicas, eles procuram validar as suas crengas pessoais, o que lhes
permite, a um nivel particular, estabilizar a personalidade e, a um nivel interpessoal,

controlar os relacionamentos do grupo.

Como dissemos também, o processo de verificacdo do self depende da certeza dos
individuos. Nas entrevistas que realizdmos, por falta de tempo e de recursos, sO
conseguimos aferir o nivel de certeza dos lideres. N&o fomos, no entanto, indiferentes ao
facto de que a certeza dos liderados, se a tivéssemos conseguido avaliar, poderia interferir
com os resultados de verificacdo do self de cada um dos nossos entrevistados. No entanto,
consideramos que, tal facto ndo retira rigor ao estudo que realizdmos, na medida em que o

nosso foco de investigacao foi o sistema psicoldgico dos lideres.

Sob esta perspectiva, concluimos que os lideres sdo individuos que revelam fortes
tendéncias orientadas para a verificacdo da sua personalidade. Os altos niveis de certeza
que desenvolvem acerca das suas imagens e, nomeadamente, das suas crencas, leva-os a
procurarem a validacdo das mesmas com os outros individuos do grupo. Como veremos no

ponto seguinte, este é o principal factor de motivacao dos lideres.
e Motivacao

Olhando para os resultados da nossa investigacdo e para a informagdo que obtivemos com

as entrevistas realizadas, concluimos que a motivacdo esta relacionada com o sistema de
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controlo percebido dos lideres. De facto, existe uma relacdo entre os factores que
compdem a mentalidade de eficicia dos lideres, nomeadamente, as auto-crengas, € 0S
comportamentos de verificacdo do self. Como dissemos ao longo da investigagéo, as auto-
crencas de eficacia sdo responsaveis pela iniciacdo e persisténcia dos comportamentos do
lider. Conforme vimos pelas entrevistas, alguns desses comportamentos consistem em
actividades de conservagdo das auto-crengas pessoais, como forma de estabilizacdo das
expectativas dos lideres (por exemplo, a op¢do profissional de Naide Gomes).

Como defendemos ao longo da investigacdo, quanto maior o nivel de certeza na
personalidade do lider, maior a motivacdo para a verificacdo do self. De facto, a certeza
revelou-se como um driver de motivacdo relativamente forte, no sentido em que, quanto
mais certo estiver o lider sobre si mesmo, mais ele necessita de confirmacao social. Como
dizia a psiquiatra, quando as crencas dos lideres ndo sdo verificadas, elas podem
transformar-se em patologias. O que isto significa é que, se, também como dissemos, as
auto-crencas de eficacia sdo responsaveis pela existéncia psicolégica do individuo, a
motivacdo que é orientada para a validacdo das mesmas € fundamental. Para além disso, a
verificacdo do self permite, ainda, obter o controlo dos relacionamentos do grupo.
Motivados por esta sensacdo de controlo, ou pela obtencéo de influéncia social, os lideres

recorrem aos mecanismos de verificacdo do self para ganharem influéncia pessoal.
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Conclusao
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a) Conclusodes

A investigacdo apresentada incidiu sobre o papel da crenca na lideranca, cuja analise e
conclusbes substantivas foram apresentadas neste capitulo. Ao longo desta dissertacdo
aplicamos ao nosso objecto de investigacdo desenvolvimentos tedricos que nos pareceram
relevantes; como as teorias de lideranga, revistas na perspectiva das crencas, ou 0S
processos de formacdo e de verificacdo do self. Para além disto, entrevistamos lideres - na
area desportiva, cultural e empresarial - e especialistas que trabalham sobre estas matérias

que enriqueceram, ainda mais, os resultados da nossa investigag&o.

Nos capitulos 1, 2, 3, 4 e 5 desta dissertacdo apresentdmos a nossa analise detalhada.
Avalidamos a influéncia da crenca nos processos de lideranca a luz do corpus tedrico

introduzido previamente e articulado com as conclusdes que resultaram da investigacéo.

Nesta seccdo de conclusdo apresentamos os resultados desta investigacdo, que ndo s6 nos
pareceram ser mais ilustrativos, como nos pareceram ser também passiveis de ser
apresentados, cada corolario, sinteticamente em poucas linhas. Trata-se, possivelmente, de

ideias que marcaram, com especial pertinéncia, esta investigacéo.

A analise do capitulo 5 assenta em boa parte na aplicacdo da teoria as entrevistas,
apresentadas no capitulo 4, aos lideres e especialistas de lideranca. Quisemos confrontar
um conjunto de topicos importantes para a investigacdo com dois pontos de vista
diferentes: o dos lideres e o dos especialistas, seguindo a mesma metodologia para ambos.
Confrontamos os lideres e os especialistas com questfes sobre a lideranca, as crengas, a
personalidade ou a certeza. Estas entrevistas devem ser entendidas como discussoes
exploratorias que resultaram do material apresentado nos capitulos tedricos anteriores,

visando contextualizar a analise do capitulo 5.

A analise apresentada no capitulo 5 é cientificamente suportada pela teoria apresentada nos
capitulos 1, 2 e 3 sobre os processos de lideranca, a formacédo das crencas, a personalidade,

a certeza e 0s mecanismos de verificagdo do self.

No capitulo 3 e, revendo a nossa base tedrica do mais especifico para o mais geral,
procuramos saber o que de mais relevante estava a ser investigado na actualidade sobre

teméticas directamente relevantes para 0 nosso objecto de estudo: as crengas nha
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personalidade do lider e a influéncia das crengas nos processos de lideranca, através dos
processos de influéncia de verificagdo do self.

No capitulo 2 fizemos a revisdo das teorias sobre a lideranca. Na nossa exposicao
consideramos a relevancia para 0 nosso objecto de investigacdo, bem como a evolugédo
cronoldgica dos estudos sobre lideranca. Este capitulo culmina com as teorias de lideranca
de nivel 5, precedida pelas teorias da lideranca emocionalmente inteligente, carismaticas,
pela apresentacdo das teorias contingenciais, das teorias comportamentais e das teorias
sobre os tracos de personalidade do lider. Tentamos, desta forma, apresentar uma
panoramica geral da evolucdo dos estudos sobre lideranca desde a década de 40 até aos
nossos dias, a0 mesmo tempo que procurdmos também aprofundar noc¢Ges importantes para

0 Nnosso estudo.

No capitulo 1 focamos a tematica da formacdo das crencas, nomeadamente das auto-
crencas relacionadas com a eficicia dos lideres. Este capitulo forneceu-nos a base teorica
primeira e fundacional de toda a investigacdo. N&o perdendo de vista 0 nosso objecto de
estudo, aprofunddmos a nocéao de crenca e de expectativas acerca do self ou personalidade
do lider, sobretudo aquelas que estdo relacionadas com a eficacia do mesmo. Socorremo-
nos da perspectiva de Mead (1974) para explicar o processo de formacao da personalidade
e de interac¢do entre o lider e o grupo e da investigacdo de Bandura (1977) para explicar os

mecanismos de constituicao de auto-crencas de eficacia que se formam nos lideres.

Foi desta maneira que realizdmos a investigacdo que agora apresentamos e que se trata da
influéncia da crenca nos processos de lideranca. Com esta investigacdo, concluimos que
existe uma relacdo positiva entre a crenca dos lideres e os processos de lideranca. No
entanto, o fenémeno revela-se complexo e, por isso, ndo conseguimos detectar com clareza
que factores interferem nesta relacdo. No entanto, temos esperanca que este trabalho se
trate de um contributo interessante, tanto para a compreensdo dos fendmenos psicoldgicos
de crenca relacionados com a lideranga, como para a compreensdo dos processos de
influéncia do lider no grupo.
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b) Futuras investigacoes

O trabalho apresentado, pelas restrigdes naturais de tempo, ndo pdde contar com uma
investigacao cientifica tdo alargada quanto o desejavel e necessario para que se pudessem
obter resultados e retirar conclusées mais especificas. Como tal e, de forma a apresentar
um estudo que comprove 0 impacto que a crenca tem na lideranca, seria importante
continuar esta linha de investigacdo que se enquadra nas investigacdes sobre as relagdes
entre a Psicologia e a Lideranca. Perceber qual é o papel da crenca na lideranca é uma
tarefa que pode ajudar a compreensao da personalidade e do desempenho dos lideres nos
grupos. Com a nossa investigacdo conseguimos concluir que existe uma relacdo positiva
entre a crenca dos lideres e os processos de lideranca. Perceber que outros factores

interferem nesta relacdo é um desafio interessante para futuras investigacdes nesta area.

De facto, em futuras investigacdes deste género poderia ser interessante analisar 0s
factores que originam o sentimento de certeza dos lideres (self-certainty), no sentido de
obter conclusdes mais rigorosas sobre a relacdo entre a self-certainty e os resultados que o
lider obtém num grupo. Perceber se existe um nivel 6ptimo de self-certainty que leve os
lideres no caminho da obtencdo de melhores resultados de lideranca, seria um dos
objectivos principais dessas investigacdes. Sobre esta area de estudos, seria ainda
interessante analisar melhor a escala que separa os lideres auto-confiantes dos narcisistas
(de um lado e de outro dos extremos da certeza de personalidade) conforme a nossa
exposicao anterior. Concluimos que esta é uma area de trabalho que podera vir a dar frutos
muito interessantes no futuro e que poderdo explicar melhor as dindmicas psicoldgicas de

lideranca.
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Guiao de entrevista a atleta Naide Gomes

O que ¢, para ti, um bom resultado?

Chegar a um patamar onde se colocam os melhores atletas do mundo e lutar de igual para
igual por uma medalha - ser camped da Europa, camped do Mundo. No salto em
comprimento j& ganhei 9 titulos e faltam 2 titulos principais; os mundiais e jogos

olimpicos. De resto, ja ganhei tudo.
Que preparacao psicoldgica fazes?

A nivel psicolégico e mental sou muito forte e consigo dar a volta aos resultados e
continuo a lutar pelos meus sonhos. Trabalho em casa, a nivel individual, ou seja, digo
sempre para mim mesma “eu consigo/eu sou capaz/que tenho capacidades fisicas e que a
concorréncia ndo é melhor que eu”. Sou positiva e acho que ndo vale a pena estarmos a
pensar em coisas negativas. Aposto sempre que consigo. Com empenho e amor

conseguimos alcancar resultados.
Até que ponto a concentracao é importante para te ajudar a manter a determinacao?

Eu acredito em mim e nas minhas capacidades. Eu vejo que tenho capacidades para chegar
14, por isso, se eu trabalhar todos os dias com empenho, consigo. Eu tenho que acreditar em
mim, ndo tenho que me preocupar com o que fazem os meus concorrentes. Estamos nas

provas é para vencer e para lutar.
A confianca é importante para a obtencao de resultados?

Muito importante. Por mais treino que se faca ou que seja boa a condicdo fisica, se a

cabeca ndo funcionar naquele momento ndo vale a pena e ndo se consegue.
O que é confianga?

Acreditar em mim e nas minhas potencialidades. Se acreditar e der o meu melhor, sem

falhar os treinos, estou confiante. Exige muita disciplina.

O que te leva a ficar confiante?

Fico mais confiante quando nédo tenho lesbes nenhumas
Lembras-te de um episddio em que estivesses mesmo confiante?

Nos jogos olimpicos. Era um ano incrivel, tinha feito 7,12 mts, era a melhor do mundo
naquele ano e depois lesionei-me e falhei as provas de apuramento para 0s jogos. A nivel
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psicoldgico tive que me aguentar muito e fui abaixo. Foi um dos momentos mais

marcantes da minha carreira mas nunca desisti.

Até que ponto a confianca esta ligada a motivacéo?

Para me motivar eu penso de forma positiva e nunca deixar de trabalhar.
O que ¢ estar motivada?

Eu estou sempre motivada. Mesmo que ganhe eu continuo sempre a trabalhar porque ha

sempre mais objectivos.
Que expectativas? Como se supera a frustracdo de expectativas?

Tento treinar sempre para que quando chegar as competicGes esteja tudo bem. Nunca
ponho as expectativas muito elevadas. Obviamente que quando entro numa competicéo eu
quero sempre vencer, independentemente de que competicdo seja, mas também penso que
apesar de ir fazer tudo para vencer posso ndo conseguir. Crio sempre uma margem para
ndo me iludir e que essa desilusdo ndo seja maior. A experiéncia dos jogos ensinou-me a
gerir bem as expectativas, € uma coisa que se aprende. No desporto nada é garantido. Estou
preparada para todas as situagdes. Sei aproveitar os momentos bons para me dar alta

confianga e motivar-me mais para trabalhar mais e conseguir melhores resultados.
Costumas terminar as provas com a sensacao de que “fizeste tudo o que podias”?

Sim. Mas as vezes fazes tudo e as coisas ndo saem bem. Podes sempre pensar que é

possivel chegar mais longe, é ambicéo.

Um percurso profissional que ¢ marcado por algumas vitorias é mais propicio a

obtencéo de bons resultados? Porqué?

Nem sempre. Nem todos chegam aos bons resultados. Para chegar la é preciso trabalhar
muito, dedicar as nossas vidas, prescindir de muitas coisas e ser focado nos objectivos.

Como te vé o publico? E como te sentes com essa imagem?

As pessoas gostam do meu trabalho e de mim. Sou muito simples. Acho que tenho uma
boa imagem. Eu sinto-me bem com essa imagem e isso € um reconhecimento do nosso
trabalho. Faco aquilo que gosto, ndo é para agradar ninguém. Sou acima de tudo uma
pessoa perseverante e humilde, continuo sempre a trabalhar independentemente dos bons
resultados.

Rituais, talismas? Tens?
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N&o. Tenho uma vida muito regrada de treinos e uma rotina muito preenchida.

Se uma atleta acreditar que vai conseguir um bom resultado, achas que isso ajuda

que ele consiga?

Depende. A confianca normalmente ajuda. Mas a confianca a mais pode prejudicar.
Podemos estar confiantes e ndo conseguirmos bons resultados. Aquilo que diferencia os
bons dos maus atletas € a perseveranca e capacidade de continuar a trabalhar e a acreditar
independentemente dos resultados. A confianca e a capacidade de acreditar sdo necessarias

para conseguir bons resultados.

Qual a diferenca entre a confianca e a certeza? E possivel estar certo em relagio ao

sucesso?

Nada é garantido porque ha muitos factores. Temos que ser optimistas e acreditar que
podemos conseguir mas nada é certo. A certeza ndo é possivel mas acreditando na boa
forma do atleta e ser optimista em relacdo ao desempenho da prova é muito importante
para conseguir. Nunca estive 100% certa de que ia conseguir, as vezes as situacdes
inesperadas sdo aquelas que possibilitam os melhores resultados. N&o podemos estar
demasiado obcecados, se acreditarmos que estamos a fazer bem o nosso trabalho a sorte,

um dia, pode acontecer.
Que significado atribuis a este tipo de crencas?

Devemos pensar que tudo é possivel mas que podemos falhar. E preciso saber gerir e ter
confianca no trabalho. Temos que acreditar que pode acontecer. A confianca acima de tudo

associada a um bom treino e boa preparacéo.
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Guiado da entrevista a maestrina Joana Carneiro

Na sua opinido, que semelhancas existem entre os lideres organizacionais e dirigentes

de uma orquestra?

A minha experiéncia é unicamente musical, por isso ndo poderei comparar 0s dois. Os
maestros re-criam, transmitem e ddo vida com a orquestra, as ideias e sentimentos dos
compositores. A lideranca de um maestro nasce em primeiro lugar do conhecimento
musical e em segundo da forma como transmite esse conhecimento, verbal e ndo

verbalmente.

Se pretendéssemos tracar-lhes um perfil de personalidade, como acha que se
descreveriam?
Depende de maestro para maestro, mas com certeza um dos tragos seria o sentido de

servigco a um compositor e a uma comunidade.
O que significa para si um bom resultado?

Cumprir os desejos de um compositor, transmitir essa mensagem claramente aos masicos,
criar um todo homogéneo com os musicos e ter um efeito positivo na vida do nosso
publico.

Que importancia atribui aos factores psicoldgicos que orientam o seu trabalho? Quais
sdo os factores que tém maior influéncia no desempenho do mesmo? (por exemplo...

a concentragéo?)

Os factores psicolégicos sdo muito importantes, nomeadamente a concentracao, confianca
e humildade na mensagem que se transmite. SO dessa forma conseguiremos comunicar

com um vasto nimero de pessoas.
Que tipo de preparacao psicolégica deve ter um maestro? E um lider?

Na minha opinido, a preparacdo psicolégica de um maestro vem da sua preparacdo e
experiéncia.
Como se sente depois de um bom resultado? Que imagem faz de si mesma nessas

ocasides?

Depois de um concerto, ou de um ensaio, se correrem bem, temos um sentimento natural

de satisfacdo.
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Na sua opinido, essa imagem pode afectar futuros desempenhos profissionais? Por
exemplo, ter uma imagem negativa sobre si préprio pode prejudicar o resultado do

seu trabalho? E o contrario?

Sim, evidentemente. Ao longo de uma carreira existem momentos que podem ser muito
destrutivos, e nessas alturas temos que analisar o que correu mal para evitar no futuro.

Como em todas as outras profissdes.
Como é regularmente no seu trabalho? Que imagem faz de si enquanto profissional?

A maior parte do trabalho é em casa, a estudar partituras. Uma outra parte, a ensaiar e fazer

concertos. N&o tenho imagem de mim.
Como acha que o publico olha para a maestrina Joana Carneiro?

N&o sei responder a esta pergunta com grande objectividade, mas sinto um grande carinho

do publico.
Como se sente em relagéo a isso?

Grata, muito grata. Sinto ainda uma grande responsabilidade, no sentido de cumprir 0 meu

dever.

O que ¢, para si, confianca?

Na direccdo de orquestra, ter uma ideia clara do que o compositor pretende.
Acha que a confianca é importante para obter bons resultados num grupo?
Sim, muito.

O que a leva a ficar confiante? Recorda-se de algum episodio da sua carreira em que

se tenha sentido bastante confiante?

Preparacao.

O que ¢, para si, motivacdo? O que sente quando esta motivada?
Inspirar os outros. Vontade de trabalhar, de partilhar, de estudar.

A confianca esté ou ndo relacionada com a motivacao?

Sim, pode-se dizer que sim.

Que expectativas coloca regularmente no seu trabalho?

107



Saber as partituras, conseguir através do meu corpo transmitir a mudsica em questao.
Como € que elas se alteram nos periodos que antecedem, por exemplo, os espectaculos

mais importantes?
Né&o se alteram.

O que acontece quando a actuacdo ndo corre de acordo com as suas expectativas?
Como se lida com isso? Lembra-se de algum episodio que a tenha marcado?

Tento aprender com isso, para que nao se repita.

Considera-se empenhada? E dedicada? Costuma terminar o seu trabalho com o
sentimento de “fiz tudo aquilo que podia”?

Considero-me empenhada e dedicada, mas raramente sinto que “fiz tudo o que podia”.
Acho que posso dizer que invariavelmente sinto que poderia ter feito mais e melhor.
Sera ou ndo mais facil para um profissional de sucesso - habituado a cumprir altas

expectativas pessoais e do publico - a alcancar resultados melhores do que os outros?
N&o sei comparar o sucesso dessa forma.

Costuma ter rituais, supersti¢cdes ou talismas?

Descanso sempre antes de um concerto. Supersti¢cdes ou talisméas nao.

Para si, é possivel acreditar, de maneira a que chegue a ser, quase, como ter a certeza

no sucesso do seu trabalho e do seu grupo? Ja Ihe aconteceu?
Sim.
Consegue-se ter a certeza em relacdo ao desfecho de um grupo que € conduzido por si,

por exemplo, como numa orquestra?

Por vezes sim, outras ndo, mas temos que ter em conta que 0 sucesso na musica ndo €

mensuravel como serd o sucesso de uma instituicdo com fins lucrativos.
Ao acreditar nisso, torna-se mais facil de o obter?

Evidentemente.

Que significado atribui a este tipo de crencgas?

Relativo.

108



Guido da entrevista ao professor Gustavo Pires

Que paralelismo (s) estabelece entre o desportista, nomeadamente profissional, 0s

lideres nas organizacgdes de negécios em geral?

A lideranca exerce-se em qualquer actividade humana e o desporto ndo foge a regra. Um
lider no desporto € alguém que obtém resultados. O que eu noto é que quem foi um grande
atleta, se tiver uma propensdo natural para a lideranca, na sua vida futura exercera essa
lideranca com muito mais aceitacdo propria e aceitacdo na comunidade onde ele esta

inserido. O desporto € marcado por dindmicas muito competitivas.

Na sua opinido, existem determinados factores de personalidade que aproximam

lideres e desportistas? Se sim, Quais?

A capacidade, o desejo e a vontade de assumir responsabilidades e tomar consciéncia em
relacdo € vida de terceiros. Este € um papel muitas vezes atribuido aos capitdes de equipa.

Como caracteriza a mentalidade de um desportista? De que forma ela esta ou nao
relacionada com a mentalidade dos lideres?

E como um cientista, egoista, focalizado num objectivo que constroi um percurso mental
para isso, cumprindo obsessivamente as etapas para o atingir. Para obter resultados é
necessario um certo nivel de obsessdo, conviccdes fortes e saber qual é o objectivo em que

se acredita atingir.
Como acha que uns e outros se véem a si proprios. Que imagem fazem de si?

Depende, cada caso é um caso. As varias modalidades e culturas desportivas condicionam
a imagem que os atletas fazem de si proprios. No futebol os atletas véem de meios sociais
poucos privilegiados, por exemplo, em comparacdo com o ténis. Isso altera a ideia que eles
fazem de si mesmos. Por outro lado, hd que considerar sempre que o desporto é um
ambiente muito competitivo e constitui uma espécie de elevador social para cada um. Isso

interfere na personalidade de cada desportista.

Acha que essa imagem pode afectar o seu desempenho? Por exemplo, se um
desportista tiver uma fraca imagem de si mesmo, isso podera condiciona-lo no seu

desempenho? E no caso dos lideres?

Isso acontece em qualquer actividade humana. A auto-estima leva o individuo a superar-se

a si mesmo e a obter melhores resultados. A gestdo psicolégica é fundamental, por
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exemplo, o facto de os treinadores arranjarem novas fontes de motivacéo para os atletas se
superarem € fundamental. O risco é quando os lideres exageram no sentimento de auto-
estima, dando importancia demasiada a sua pessoa sem considerarem 0s outros. Nestes
casos, a imagem que eles fazem acerca de si préprios pode deixa de estar relacionada com

a realidade.
Para si em que é que consiste a chamada Psicologia do Desempenho?
E o resultado do sucesso de um desempenho e que influencia uma nova tentativa.

Qual a importancia que atribui aos factores psicolégicos que orientam as

modalidades desportivas, assim como 0s contextos organizacionais?

A motivacdo que é um factor psicolégico importante para um atleta pode ser intrinseco ou

extrinseco a propria modalidade.

Na sua opinido, que factores psicoldgicos interferem com maior intensidade neste tipo
de ambientes de competicdo? Que aspectos podem influenciar positivamente o0s
resultados? E piores?

A vontade de vencer e a motivacao sdo factores importantes para o sucesso. A expectativa,
individual e social tem que ser gerida. O atleta deve, por isso, ter uma estrutura mental
forte que o permita projectar no futuro de maneira a pensar que vai ter oportunidade de

sucesso. O optimismo ou ter uma visdo optimista do futuro é fundamental para o sucesso.

Na sua opinido que tipo de preparacao psicolégica deve ter um desportista? E um

lider?

Deve ter um treino global. O treinador deve preocupar-se em encontrar uma solugédo de
posicionamento do atleta no jogo e na prépria vida. O éxito do treinador esta no tipo de
relacdo com o desportista, de perceber o individuo, de uma forma intuitiva (como o0s

gestores).
Até que ponto considera a concentracdo um aspecto importante nessa preparacao?

Muito importante, sobretudo num ambiente tdo competitivo como é um jogo onde o

jogador estéa constantemente sob pressdo e sujeito a violéncia.

Naquilo que diz respeito a Lideranca e ao Desporto, considera que a confianca é um
factor importante para a obtencéo de bons resultados?
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A determinacdo dos objectivos deve ser feita de uma forma bastante cautelosa. Quando as
expectativas sdo muito altas e os objectivos também, se ndo houver auto controlo, podem
ocorrer desfechos incontrolaveis. O individuo tem que estar preparado para ganhar e para
perder neste modelo europeu de jogo win-loose. Depende. Demasiada confianca pode ser
prejudicial, diria mesmo que excesso de confianca é o pior que ha. A questdo é de

equilibrio. O importante é manter a concentracao.

Na sua opinido, o que quer dizer confianga?

Confianca € acreditar nas suas capacidades.

Na sua opinido, o que quer dizer motivacéo?

Saber até onde se pretende chegar e ter a forca interior “inner strenght”

Como é que a confianca pode estar, ou nao, relacionada com a motivacéo?

A motivacdo ndo deve ser excessiva ao ponto de levar a determinacdo de objectivos

inatingiveis sendo comprometem a confianga. E uma relagéo de equilibrio (yin/yang)
Como € que se gerem regularmente as expectativas destes individuos?

Actualmente eles tém uma responsabilidade maior nesta matéria porque sdo mais

mediaticos e tém que gerir a sua imagem social.

Como é que eles se sentem perante as frustracdes de expectativas? E como, na sua

opinido, as ultrapassam?

A maioria dos atletas vive num estado muito bioldgico caracterizados por sentimentos de
medo, terror, morte. No desporto os atletas sdo colocados perante situacGes extremas e
regem-se mais pelas reaccOes biolégicas do que pela racionalidade, eventualmente nalguns

casos tém um idolo superior acima deles, o treinador poderéa fazer alguma influéncia.

Na sua opinido, que importancia tém os rituais ou supersticdes no desempenho destes

individuos?

O mundo do desporto estd cheio de misticismo porque estd muito perto do acaso, do

fortuito, do aleatorio e por isso leva as pessoas a relacionarem-se mais com o sobrenatural.

Acha possivel que ambos desenvolvam, por vezes, um sentimento de certeza em

relacéo ao desfecho das suas performances?
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Eles tém sempre que ter sempre sentimentos de certeza acerca da vitoria. No ha atletas
que admitam que vao perder um jogo. A convic¢do com que fundamentam a certeza pode

levar a agressividade se for proporcional a frustracéo.

O que ¢ ‘acreditar’? E estar convicto de que tem fortes probabilidades? Ou é ter a

certeza...?

Conviccao é um sentimento interno e a certeza € uma projeccao externa que ele faz dessa

convicgéo.
Que significado atribui a este tipo de crengas?

Esta parte mistica faz parte do desporto como uma arte de conquista e de guerra.

112



Guido da entrevista ao professor Roberto Carneiro
O que € para si um lider? Que aspectos o definem?

Um lider é alguém com visdo, conhecedor de algumas matérias. Deve ter humildade e ser

uma pessoa coerente, cujas palavras correspondam aos seus comportamentos.
Que importancia eles tém na sociedade em que vivemos?

H& medida em que a sociedade é caracterizada pela mudanca, por contextos cada vez mais

instaveis, os lideres sdo mais necessarios.
Considera-se um lider? Como caracteriza a sua mentalidade?

Um lider é alguém detentor de uma intuicdo e com uma mentalidade prospectiva, que

consegue “tirar o melhor dos outros”. Nessa perspectiva, penso que sim.

O conceito de lider nunca foi tdo analisado como na sociedade actual. Na sua opinido,

em que consiste a imagem que as pessoas fazem acerca dos lideres?

Se nos reportarmos ao nosso pais, por exemplo, a lideranga politica, penso ha uma actual

falta de lideranca e que as pessoas estdo desgostosas.
Para si e, com base no seu conhecimento, que imagens fazem os lideres acerca de si
proprios?

Depende. Os lideres que praticam o bem devem olhar-se de uma forma positiva e, pelo
contrério, formas de lideranca ndo tdo ética criam imagens pouco dignificantes dos
individuos.

Como € que estas imagens, criadas pela sociedade e absorvidas pelo individuo, podem

afectar o desempenho dos lideres?

Existe uma relacdo. Quando as pessoas estdo descrentes acerca dos lideres, as suas ac¢des
perdem credibilidade e decrescem, por isso, 0 sentido da responsabilidade social.

Que importancia atribui aos factores psicolégicos da lideranca nos contextos

organizacionais?
Bastante importante.

Sera que determinados factores tém mais influéncia do que outros? Que aspectos

podem resultar numa influéncia mais positiva? E o contrario?
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Sim. Por exemplo, a coeréncia do lider € um dos aspectos com influéncia positiva nos
contextos organizacionais. A empatia € outro dos aspectos com influéncia positiva sobre 0s
individuos.

Que importancia atribui a Confianca do lider? Considera-o um factor importante
para a obtencéo de resultados?

Muito importante e necessario para a obtencdo de resultados.
Na sua opinido, o que quer dizer Confianca para um Lider?
E acreditar nas capacidades proprias de que se é capaz

E Motivagdo?

Esté relacionada com a confianca. Implica ter objectivos a longo prazo e confianca de que

se é capaz de os atingir.

Existe uma relacéo entre a Confianca e a Motivacdo? Se sim, como? Como é que estes

factores se adquirem e se conjugam entre si?

Fundamental. Se o lider ndo acreditar de que é capaz de empreender uma ac¢do nem vale a
pena tentar. A visdo do lider permite-lhe ter objectivos e ir tracando metas. E isso que o

motiva.

Que responsabilidades tém os lideres naquilo que diz respeito a gestdo das suas
proprias expectativas?

Os lideres tém grandes responsabilidades a esse nivel. Ser lider implica, ndo so, estar muito

focado nos objectivos, como ter espirito de sacrificio para os obter.

Como reagem perante as frustragdes das mesmas? E como, na sua opinido, as

ultrapassam?
E possivel que as transformem em conhecimento.

Segundo a sua experiéncia, um percurso profissional pautado pelo sucesso ¢ mais

propicio a obtencdo de bons resultados no futuro? Se sim, porqué?
Sim
Acha possivel que os lideres desenvolvam um sentimento de certeza em relagdo ao

desfecho das suas performances?
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Sentimento de certeza ndo. Acho que € possivel desenvolverem muita confianca nas suas

capacidades.

Como é que se pode relacionar esta certeza a questdes transcendentais como

conviccdes proprias ou outro tipo de superstices?

Na época moderna em que vivemos somos orientados pelos imperativos da tecnologia,
cuja finalidade para o ser humano é instrumental. Por sua vez, os lideres sdo seres com
uma Vvisdo e uma intuicdo sobre o homem e o conhecimento humano. A finalidade da
lideranca € humanitaria e, por isso, ela tem a capacidade de se desligar das questdes

materiais para se aproximar, muitas vezes, das matérias mais espirituais.

Para si, 0 que quer dizer ‘acreditar’? ‘Acreditar’, na sua opiniao, é estar convicto de

gue se tem fortes probabilidades? Ou é ter a certeza...?
Acreditar ¢ diferente de ter a certeza. Ter a certeza é muito dificil.
Que significado atribui a este tipo de crengas?

Fundamentais para mobilizar a mudanga
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Guiao de entrevista a médica Alda Rosa

O que é, para si, um lider? Que aspectos o definem em termos de mentalidade?
Alguém com boa capacidade de decisdo, de comunica¢édo, assertivo, empatico e com auto-
confianca.

Que importancia atribui aos factores psicolégicos nas relacbes entre lideres,

individuos e grupos?

A emergéncia da lideranca pode arcar pontos positivos — a influéncia - e negativos —
manipulacdo. Os lideres tendencialmente sdo pessoas com caracteristicas de personalidade

mais manipuladores e persuasivos.
Quie factores interferem positivamente no desempenho dos grupos? E negativamente?

Positivos — Assertividade e influéncia para tentar que o grupo trabalhe para os objectivos
comuns. Negativos - Manipulagéo e criacdo de cisdes nos grupos.

Para si, 0 que sdo auto-crencas de eficacia?

Para mim elas significam auto-confianga. Crengca pode ser um conceito cultural ou

religioso. Em termos psiquiatricos, o termo crenca pode estar associado a uma patologia.
Terdo os lideres maior propensao para desenvolvé-las? Se sim, porqué?

E possivel, ndo sei. Normalmente esses individuos arranjam estratégias para gerir o stress e

a ansiedade de conduzir os grupos e dai que possam desenvolver esse tipo de estratagemas.
Como define confianga?

Acreditar em si e nas suas op¢des tendo capacidade para as transformar. A inseguranca é

inimiga da confianca

Que importancia ela tem na obtencéo de resultados num grupo?

Sim. Se o lider conseguir transmitir essa confianca ao grupo, melhor consegue mobiliza-lo.
Como define motivagao?

Vontade ou empenhamento de desenvolver algo

De uma forma geral, a confianca estd, ou ndo, relacionada com a motivacdo do

individuo? Como se conjugam entre si?
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Um lider deveria estar motivado para os objectivos e para isso necessita de ter confianca

neles. E inseparavel.
Que importancia tem as auto-imagens dos individuos no seu comportamento?

E importante. Pessoas com personalidade mais narcisica e sobrevalorizada sdo mais

propicias a tornarem-se lideres.
Na sua opinido, como se caracterizam as auto-imagens dos lideres?

Penso que devem ter auto-imagens positivas. Tendencialmente sdo pessoas persuasivas,

narcisicas, sobrevalorizadas em relacdo aos outros.

Acha que, nos casos em que 0s percursos profissionais sao pautados pelo sucesso é

mais propicio para esses individuos obterem melhores resultados do que 0s outros?

Depende das caracteristicas de personalidade de cada um, se o lider € mais ou menos

confiante ou narcisista.

Pensa que os individuos e, nomeadamente, os lideres, tendem a relacionar-se com 0s

outros procurando a conservacao das suas proprias expectativas?

N&o sei. Se for um individuo narcisico, ele ndo precisa dessa confirmacdo social. Nos

casos em que ndo entramos na patologia clinica é possivel que isso aconteca.

E nos casos em que isso ndo acontece? Quando se da frustracdo de expectativas? Que

mecanismos psicolégicos séo normalmente utilizados para as ultrapassar?

O lider deve saber gerir expectativas. Os proprios vao criando estratégias, mecanismos de

defesa, para superar a frustracdo de expectativas.

Que importancia tém os rituais, supersticdes, talismads na personalidade dos
individuos? E no caso dos lideres?

Né&o sei.
E possivel que um individuo acredite de tal forma, com muita certeza, sobre os

resultados de uma dada acgéo?

Pode acontecer, depende da personalidade de cada individuo. Ha casos em que o limite
entre o normal e o patolégico fica esbatido
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Que acontece quando esse sentimento de certeza é levado ao extremo? Ou, 0 que
acontece quando os individuos estdo perfeitamente certos em relacdo as

consequéncias de uma dada acgdo?
Pode tornar-se num delirio, ou seja, a crenca do individuo que nao é verificada.

O que € acreditar? E estar convicto de que se tem fortes probabilidades? Ou ter a

certeza é outra coisa?

Para mim, acreditar é estar convicto acerca das probabilidades o que pressupde que se
podem ir alterando algumas coisas. Eu costumo dizer “nunca ninguém tem a certeza” mas

ha quem tenha.
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Guido de entrevista ao gestor Antonio Vaz Branco

O que ¢, para si, um lider?
Lider é alguém capaz de integrar o talento das pessoas com quem se trabalha
Que aspectos o definem em termos de mentalidade?

O lider deve ser open mind, aberto, disponivel, moderno, com visao estratégica, capaz de

gerar discusséo, de ceder e, por fim, ser capaz de decidir.
Considera-se um lider?

Sim. Ao longo da minha vida eu assumi a responsabilidade da lideranca, o que me da
prazer. Gosto de fazé-lo sempre em espirito de equipa, levando as pessoas a perceber as

minhas ideias.

Que importancia atribui aos factores psicoldgicos nas relacdes entre com os lideres?

Que factores interferem positivamente no desempenho dos grupos? E negativamente?

O lider tem que ser competente e deve ser reconhecido como tal. Essa competéncia deve
ser em termos técnicos e comportamentais: alguém que se preocupa com 0S outros e que

seja empatico.

Que tipo de preparacdo psicolégica devem ter os lideres?

Acredito no trabalho sistematico e sistematizado e a lideranca também se treina. Por
exemplo, eu acredito que sou capaz de fazer tudo o que € preciso fazer. Eu sei quais séo as
minhas capacidades e, se outros sdo capazes, eu também sou alids, eu ou qualquer pessoa.
A determinacéo e a vontade, quem as tiver consegue la chegar. Se tiver forca psicolégica e
os objectivos definidos, qualquer um chega as metas. As derrotas fazem parte de uma
caminhada e eu acho que sou muito forte psicologicamente; néo é facil. E esta forca que eu
tenho que é importante para um lider. Quem tiver este comportamento e tiver uma
sucessdo de vitorias ao longo da sua vida vai consolidando essa forca psicoldgica e que se

torna quase indestrutivel.

O que ¢, para si, confianca?

E o entendimento que se tem de que somos capazes de resolver todas as equacdes com que
nos deparamos e acrescentar-lhes valor. E consequéncia da preparaco técnica que se tem
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ao longo da vida. Capacidade que temos de estar certos que somos capazes de encontrar

solucdo por mais complexo que seja o sistema. Tudo é possivel encontrar uma solucao.
Que importancia ela tem na obtencéo de resultados num grupo?

Quando o lider é uma pessoa auto-confiante e transmite essa auto-confianga aos outros,

iSSO acrescenta valor aos processos e ao grupo.
O que a leva a ficar confiante?

Para mim, a vida é repleta de prazeres. O trabalho é diversdo. Essa postura de vida, de
saborear as coisas simples da vida, da-me satisfacdo e confianca. O mundo oferece-nos
oportunidades extraordinarias de reforcar a nossa auto-estima e confianga. O nosso ADN
pode ser de alguém com confianca e conquistadora se tivermos o approach psicoldgico

correcto a0 mundo que nos rodeia. Se o tivermos, a vida € mais facil.

O que ¢, para si motivacéo?

Eu nunca precisei disso. Eu tenho sempre que “ser o melhor de todos” ou pelo menos
tenho que tentar. Essa € a minha motivacdo na vida e acho que devia ser uma motivacdo de

todos. Eu estou disponivel para trabalhar para aqueles que precisam neste mundo.

A confianca esté ou nédo relacionada com a motivacao? Como?

Ha. Eu ndo preciso de ser motivado. Acho que cada um de nds tem que dar na medida das
suas capacidades. NOs temos que trabalhar, isso parte da educacéo de cada um.

Que imagem faz de si enquanto profissional?

Considero-me um dos “top” profissionais deste pais pelos éxitos que acumulei ao longo da
vida. Tenho estado sempre em boas empresas: fui presidente da Mabor, vice-presidente da
Telecel e sou vice-presidente da Unicer. N&o tenho sido s6 eu a fazer as coisas. Eu
privilegio muito o grupo mas também quando o grupo estd mais emperrado eu faco as
coisas. Considero-me no topo da piramide dos 100 ou 200 gestores que mais fizeram por

este pais.
Como € que essa imagem afecta o seu desempenho no trabalho?

Claro que interfere. A ideia que eu tenho de mim, as pessoas que me conhecem, proximas,
tém uma ideia semelhante e por isso respeitam aquilo que eu digo. Isso interfere com os

resultados.
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Na sua opinido, como é que os lideres gerem as auto-expectativas?

Este tema é fundamental na lideranca, a gestdo das expectativas. Todos nés achamos que
somos melhores do que aquilo que somos e todos n6s achamos que podemos ganhar mais
do que aquilo que ganhamos. Os lideres devem ser verdadeiros e gerirem as expectativas

com alguma inteligéncia.

Percursos profissionais que sdo pautados pelo sucesso sdo propicios a melhores

resultados do que os outros?
Sim.

Pensa que os individuos e, nomeadamente, os lideres, tendem a relacionar-se com 0s

outros procurando a conservacao das suas proprias expectativas?

E evidente. Embora o lider possa ser o mesmo, consoante as tarefas que encontra pela
frente, elas tém que ser exercidas de maneira diferente. O lider deve ser envolvente e,
acima de tudo, dar o exemplo. Se as pessoas acreditam nas capacidades técnicas, de
relacionamento e de comunicacdo do lider ha uma tendéncia natural para seguir o lider. Por
exemplo, no Grupo Amorim havia algumas pessoas que tinham tendéncia a rir-se como se

ria o Sr. Américo Amorim. Assim ha uma natural cépia do lider.

Ja lhe aconteceu tomar uma decisdo sem ter a certeza de que ia ser capaz de a

empreender?

Sim, por vezes tomamos decisGes e sabemos que ainda ha varias etapas e que ndao temos a
certeza de que sejam possiveis cumprir e ndo sabemos se vamos atingir o objectivo final.
De 0 a 10 qual é o nivel de certeza que tem relativamente as suas capacidades e

conhecimentos para cumprir o seu trabalho?

Mereco 10

O que acha que os outros pensam sobre isso?

Que s6 mereco 9.

Até que ponto essa certeza € importante para o sucesso?

E muito importante. Estou profundamente convicto que qualquer assunto, eu sou capaz de
pegar nele. Procuro transformar a informacdo em conhecimento sé esta ao alcance de quem
tem vontade, determinacéo.

Tem rituais, supersticoes, talismas?
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N&o tenho crengas especificas, sou dogmatico. Crenca, para mim, é algo que esconde

sempre um justificativo.

Para si, é possivel acreditar, de maneira a que chegue a ser, quase, como ter a certeza
no sucesso do seu trabalho e do seu grupo? Ja lhe aconteceu? Ou j& alguma vez teve a

certeza em relacéo ao desfecho do seu grupo de trabalho?

Eu muitas vezes digo “eu tenho a certeza de que vai acontecer” ou seja, eu acredito.
Acha que acreditar nisso facilita a obtencéo de resultados?

Claro que facilita. E muito.

O que € acreditar? E estar convicto de que se tem fortes probabilidades? Ou ter a

certeza?
Acho que a resposta é a primeira mas tenho tendéncias para a segunda.
Que significado atribui a este tipo de crencgas?

O significado é elevado. Mas eu s6 valorizo as crencas que sdo devidamente

fundamentadas e explicadas.
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Anexo B

Biografia resumida dos entrevistados
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Gestor Antonio Vaz Branco — Biografia

Antoénio Vaz Branco nasceu a 04 de Agosto de 1946 em Viana do Castelo e licenciou-se
em Engenharia Electrotécnica pela Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.
Dispde de um curriculum profissional muito rico e preenchido, dos quais destacamos as

seguintes experiéncias:

e 1975/80 Chefe de Marketing da Cabelte — Cabos Eléctricos e Telefénicos, SA

e 1980/88 Director Comercial da Cabelte — Cabos Eléctricos e Telefénicos, SA

e 1988/92 Presidente da Comissédo Executiva da Mabor —Manufactura Nacional de
Borracha, SA

e 1989/95 Presidente do Conselho da Administracdo da Alcobre — Condutores
Eléctricos, SA

e 1991/93 Membro do Conselho de Administracdo da Mabor Espafiola, SA

e 1991/00 Vice-Presidente da Telecel Comunicagfes Pessoais, SA

e 2000/07 Membro do Conselho de Administracdo de Filiais da Unicer Bebidas de
Portugal, SGPS

e 2000/07 Presidente do Conselho de Administragdo da Polisite Promocéo
Imobiliaria, SA

e 2000/07 Membro do Conselho de Administracdo da Unicer Internacional —
Exportacédo e importacdo de Bebidas, SA

e 2000/07 Membro do Conselho de Administracdo de A Caféeira, SA

e 2003/07 Membro do Conselho de Administracdo da Unicer Cafés,SA

e 2003 /07 Membro do Conselho de Geréncia Rotatlantico Distribuicdo de Bebidas,
Lda

e 2007/11 Membro do Conselho de Administragdo da Unicer Espafia

e 2009/11 Membro Conselho de Administracdo da Unicer SGPS

e 2011 Vice-Presidente do Conselho Geral da ELO
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Medica Alda Rosa - Biografia

Alda Maria Godinho Santos de Jesus Rosa, médica psiquiatra, nasceu a 25 de Agosto de
1960, em Lisboa e licenciou-se na Faculdade de Medicina de Lisboa, em 1990.

Fez o internato complementar de psiquiatria, entre 1993 €1996, no Hospital Julio de Matos.
Entre 1997 e 2008 exerceu Psiquiatria no Hospital Fernando Fonseca.

Foi coordenadora da equipa de Psiquiatria Comunitéria de Queluz e recebeu aprovacao no
concurso para Consultora de Psiquiatria, conferindo-lhe o grau de assistente graduada de

Psiquiatria.

De 2008 a Fevereiro de 2010, exerceu fungbes no IDT (Instituto da Droga e
Toxicodependéncia), trabalhando na Equipa de Tratamento de Torres Vedras. Desde
Marco de 2010 que exerce fungdes no Departamento de Psiquiatria do Hospital Distrital de

Santarém.

E coordenadora do Hospital de Dia do Servico de Psiquiatria deste hospital. Desde 1996
que exerce Clinica Privada.
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Professor Roberto Carneiro — Biografia

Roberto Artur da Luz Carneiro, professor da Universidade Cato6lica Portuguesa,
Engenheiro e Politico, nasceu a 10 de Maio de 1947 em Cascais.

Roberto Carneiro € licenciado em Engenharia Quimica pelo Instituto Superior Técnico,
onde foi professor Assistente e mestre em Economia de Recursos Humanos,
pela Universidade de Ulster na Irlanda do Norte.

Foi director-geral e director de servigos do Ministério da Educacdo (entre 1973 e 1979)
e adjunto do Ministro dos Negdcios Estrangeiros do IV Governo (1978).

A nivel internacional exerceu fungGes como examinador, perito ou consultor de
organizagfes como a UNESCO, o Banco Mundial, a OCDE ou o Conselho da Europa,
em dominios como a educacdo e politica educativa, cooperacdo para 0

desenvolvimento, governacao e administracdo publica

E presidente do Centro de Estudos dos Povos e Culturas de Expressdo Portuguesa e do
Instituto de Ensino e Formacdo a Distancia. E também doutor Honoris Causa em
Ciéncias da Educacdo e presentation fellow do King's College London, pertencente
a Universidade de Londres.

Tem centenas de artigos cientificos publicados, foi responsavel por dezenas de
investigagdes e dirigiu vérias enciclopédias.
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Professor Gustavo Pires — Biografia

Gustavo Pires, professor Catedratico da Universidade Técnica de Lishoa- Faculdade de

Motricidade Humana.

Licenciado em Educacdo Fisica, iniciou a sua carreira no Ensino Secundario, tendo
posteriormente exercido funcdes na Direccdo-Geral dos Desportos. Em 1989 concluiu na
FMH/UTL a tese de doutoramento na area da Organizacdo do Desporto.

Foi responsavel pelo Gabinete Coordenador do Desporto Escolar e participou em diversos
projectos de desenvolvimento em varias organizacdes desportivas, das quais se destaca o
Sporting Clube de Portugal, a Federacdo Portuguesa de Vela, o Comité Olimpico de
Portugal, o "Sport Management Committee™ da "European Network for Sport Sciences" e a
"European Association for Sport Management".

Gustavo Pires tem realizado diversos projectos de investigacao e é autor de varios artigos e
de livros especializados nesta area, dos quais se destaca “Desporto e Politica - Paradoxos e
Realidades” e o seu mais recente livio “Gestdo do Desporto — Desenvolvimento
Organizacional”. Também colabora com alguns jornais desportivos.

E membro honorario da "European Association for Sport Management”, da qual foi um
dos fundadores, sendo também fundador da Associacdo Portuguesa de Gestdo de Desporto.
Actualmente, é Presidente do Forum Olimpico de Portugal.
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Maestrina Joana Carneiro — Biografia

Joana Maria Amaro da Costa Luz Carneiro, maestrina, nasceu a 30 de Setembro de 1976
em Lisboa e licenciou-se em Medicina, pela Universidade de Lishoa.

Estudou mulsica na Academia Nacional Superior de Orquestra, em Lisboa, fez um
mestrado, em Direccdo de Orquestra, na Northwestern University e doutorou-se na
Universidade de Michigan, onde foi regente da orquestra Sinfonica da Universidade e
Philharmonia Orchestra University.

Em 2002 foi finalista do concurso Maazel-Vilar Conductor. Nos E.U.A. ela foi Directora
Musical da Orquestra de Los Angeles Debut, entre 2002-2005. Também trabalhou como
regente assistente com o Los Angeles Chamber Orchestra.

Em Portugal, Joana Carneiro tornou-se a maestrina Convidada Principal da Orquestra
Metropolitana de Lisboa, na temporada de 2005-2006. Na temporada 2006-2007, ela
tornou-se maestrina Convidada Principal da Orquestra Gulbenkian.

Desde 2009 que a maestrina foi nomeada Directora Musical da Orquestra Sinfénica de

Berkeley.

Em Marco de 2004, Joana Carneiro foi condecorada pelo Presidente da Republica

Portugués, Jorge Sampaio, com a Comenda da Ordem do Infante Dom Henrique.

Em 2010, Carneiro recebeu o prémio Helen M. Thompson, da Liga das Orquestras
Americanas.

Conhecida pelas suas performances vibrantes numa ampla diversidade de estilos musicais,
Joana Carneiro tem atraido atencdo consideravel, como um dos mais jovens e destacados

maestros a trabalharem hoje em dia.
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Atleta Naide Gomes- Biografia

Enezaide do Rosario da Vera Cruz Gomes (Naide Gomes), atleta, nasceu a 20 de
Novembro de 1979 em Sdo Tomé e Principe e vive em Portugal desde os onze anos de
idade. Comecgou no atletismo aos treze anos de idade, mas s6 aos vinte anos de idade
comegou a treinar para o Sporting Clube de Portugal, que actualmente representa.

Naide Gomes comegou por representar S80 Tomé e Principe nas competicdes onde
participiou e s6 em 2001, depois de um processo de naturalizagdo, comecou por levar a
bandeira de Portugal as provas internacionais.

Em competicdes internacionais e, apesar das primeiras participacdes da atleta terem sido
nas provas completas, como o pentalto e o heptatlo, Naide Gomes acabou por se
especializar no salto em comprimento. Os fracos resultados que obteve nas provas
compostas de varias modalidades fizeram-na, por isso, apostar no treino do salto em
comprimento, o que aconteceu em 2005.

No seu curriculum conta ja varias medalhas:

e 2002: Vice-camped europeia de Pentatlo

e 2004: Camped mundial de Pentatlo em pista coberta

e 2005: 1° lugar em salto em comprimento num Campeonato Europeu

e 2006: 3° lugar em salto em comprimento num Campeonato do Mundo
e 2006: 2° lugar em salto em comprimento num Campeonato Europeu

e 2006: 2° lugar em salto em comprimento numa Campeonato Mundial
e 2007: Camped europeia de Pista Coberta

e 2008: Camped Mundial de Pista Coberta

e 2008: Atingiu a melhor marca mundial de salto em comprimento - 7,12 mts
e 2009: 1° lugar nos Jogos da Lusofonia

e 2010: 2° lugar no Campeonato Mundial de Pista Coberta

e 2011: 2° lugar no Campeonato Europeu de Pista Coberta
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