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Lideranga — As emogoes

O tema a que agora vou dedicar alguns minutos de reflexao é
de extrema importancia para qualquer organiza¢ao, na
medida em que se trata de gerir homens e ndao maquinas. AS
maquinas quando activadas por uma fonte de energia
normalmente funcionam. Diferentes destas, os homens tém
sentimentos e ha que os saber gerir. Uma vez que esses
sentimentos facilitam objectivos comuns, os lideres tém que
entender que as correntes emocionais positivas e negativas
sao altamente poderosas para criar um ambiente
construtivo/destrutivo, do que se faz e do que se vive.
Portanto, a dimensao central da lideranca é de natureza
emocional, enquanto potencia os sentimentos construtivos
das pessoas e cria ressonancia na organizacao.

O papel emocional do lider vem em primeiro lugar, como o
mais importante da lideranca e traduz-se no
encaminhamento das emocdes individuais e colectivas para
uma direccao positiva (entusiasmo, boa disposicao,
empenhamento) e em limpar as emoc¢des negativas (rancor,
medo, ansiedade, pequenas vingangas) que existem na
organizacao.
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Mas ser lider significa o qué?

Se formos ver ao dicionario, é sindnimo de chefe, condutor,
representante de uma sociedade, etc. Portanto, a primeira
ideia a reter aponta para a PROEMINENCIA: a pessoa que
emerge no grupo, sendo que a sua posicao de relevo o
identifica como lider, como o mais alto numa hierarquia. Mas
o factor “proeminéncia” nao é a esséncia do lider.

A verdadeira esséncia do lider é a influéncia que exerce sobre
os outros homens. Nao precisa de ser alto ou baixo (a titulo
exemplificativo, Amilcar Cabral tinha uma estatura média-
baixa, mas era um lider porque nao s6 emergia no grupo, mas
sobretudo porque conseguia influenciar).

Assim, a lideranca é uma forma de dominacdo, ou seja, a
capacidade de conduzir homens e mulheres para um
objectivo comum. E o caracter que inspira essa lideranca.
Chegados a este ponto, é preciso termos em conta que um
lider, como gestor de homens e mulheres deve ter uma
estratégia para a organiza¢ao dos recursos humanos de que
dispoe.

Uma dessas estratégias é o reconhecimento de que os
melhores talentos precisam de encontrar o rumo certo e a
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forma correcta de ordenar as futuras accdes para o sucesso.
Tal como numa equipa de futebol, ou noutro desporto
qualquer, se encontrarmos a maneira certa de organizar os
recursos humanos que possuimos ou de angariar os que nao
temos, fazemos funcionar o nosso potencial ao maximo.

Para tal, ha que mudar as estratégias pessoais erradas e
cativar as pessoas de forma a criar lacos. Esses lacos podem
criar-se através de uma comunicac¢do positiva e através do
relacionamento saudavel entre o lider e os seus
colaboradores. Isso é possivel se o lider dor um observador
atento a actividade do grupo, enquanto este age, ou seja,
uma observacgao centrada nas dificuldades.

Mas observar o qué?

- As pessoas: 0s seus sentimentos e emocdes, questdes e
perguntas, valores e crencgas, duvidas e medos, experiéncias e
sugestoes?

- As situacdes problematicas e as incompatibilidades entre os
colaboradores, animosidades manifestas ou ocultas,
discriminacao, desconfianca, rejeicao.

- As situacOes complexas na organizacao resultantes de
disfuncionamento, indefinicdes, salarios, condicOes
inadequadas de trabalho.

Liderangas de Recur SOS Humanos

_4_



¥y
% d
REPUBLICA DA ﬁGUINE-BISSAU
) U )
L%ﬁ///é/()j(/ - %/’(' nal g/;/////aw

Associag&o dos Secretarios Gerais de Lingua Portuguesa

XII Encontyo, Dili, 26-28 de Setembro de 2011.

- Os obstaculos reais vindos de outras situacdes, do
afastamento da familia e dos amigos, das condicdes de
saude, de alojamento, etc.

Partindo do pressuposto acima mencionado, a lideranca
podera, quando a sua forma de actuar, ser DISSONANTE ou
RESSONANTE.

No primeiro caso, o lider demonstra falta de empatia e
sincronizacao com o grupo e o seu tom emocional amplifica
sentimentos negativos. No segundo caso, o lider centra-se
nas pessoas, cria um elo invisivel feito de lacos emocionais e
de sentimentos positivos em seu redor e as pessoas seguem-
no tanto nos éxitos, como nas dificuldades.

Os quatro estilos que geram ressonancia sao:
e Estilo visionario: canaliza as pessoas para a visao e para

os sonhos partilhados. E um tipo cujo efeito sobre o
ambiente de trabalho ¢é fortemente positivo. As
situacdes apropriadas para esse tipo de estilo existem
quando ocorrem mudangas que exigem uma nova Visao
ou orientagao clara.

e Estilo conselheiro: relaciona os desejos das pessoas com
0s objectivos da organizacdo. O efeito sobre o ambiente
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de trabalho é muito positivo e é utilizado para ajudar um
colaborador a ser mais eficiente ou a melhorar as suas
capacidades a longo prazo.

e Estilo relacional: gera ressonancia através de um melhor
relacionamento entre as pessoas e o efeito sobre o
ambiente de trabalho é positivo. E apropriado para
resolver e sarar conflitos num grupo, dar motivacao em
periodos dificeis e melhorar o relacionamento entre as
pessoas.

e Estilo democratico: valoriza o contributo de cada um,
obtendo a participacdo. O efeito sobre o ambiente de
trabalho é positivo, sendo utilizado para conseguir a
adesao, o consenso ou o contributo dos colaboradores.

Existem ainda dois estilos que, embora gerando ressonancia,
tém efeitos, por vezes, muito negativos sobre o ambiente de
trabalho. Refiro-me aos estilos “Pressionador” e “Dirigista”.
No primeiro, assim como no segundo, verifica-se uma
enorme pressao sobre o colaborador, o que leva, por vezes, a
gue a tarefa seja mal executada.

Sao situacdes em que € necessario acalmar receios, dando
instrucdes claras em situacbes de emergéncia, para
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desencadear reviravoltas em tempos de crise ou para lidar
com colaboradores dificeis.

De uma analise aos estilos de lideranca, parece-me
importante sublinhar que os lideres com melhores resultados
nao recorrem apenas a um estilo de lideranca. Muitas vezes,
no mesmo dia, chegam a usar os seis estilos referidos,
passando fluentemente de um para outro conforme as
circunstancias.

Essa tendéncia ndao é alheia ao facto do negativo ser mais
forte que o positivo. Como se sabe, as pessoas tendem a
prestar mais aten¢dao aos eventos negativos do que aos
positivos. Por exemplo, as pessoas quando convidadas a
descrever ac¢des dos seus lideres reportam-se mais
frequentemente a comportamentos negativos do que aos
positivos.

No entanto, embora as pessoas se lembrem mais facilmente
das criticas, respondem mais facilmente também aos
louvores. AS criticas tornam as pessoas mais defensivas e,
consequentemente, menos predispostas a mudanca.

Os louvores, pelo contrario, produzem autoconfianca e o
desejo de melhorar o desempenho. Por isso, os lideres devem
alicercar nas suas forcas e desenvolver a dos seus
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colaboradores, de forma a alcancarem elevados
desempenhos.

Portanto, o foco na forca dos colaboradores e ndao nos seus
erros promove o estabelecimento de relacdes sociais
positivas. Consequentemente, as pessoas tornam-se mais
cooperantes no trabalho, o que gera melhores desempenhos.
O saber perdoar nao deve ser considerado fragueza nem
fragilidade, mas antes uma forca poderosa para lidar com a
negatividade e promover o desempenho.

Mas sera que, do acima exposto, podemos considerar que ha
segredos e receitas para uma lideranca eficaz?

A resposta é negativa porgue a distancia entre o sucesso e o
fracasso €, por vezes muito curta. O acaso e a incerteza jogam
frequentemente um papel decisivo na lideranca e no sucesso
das nossas organizacdes. Como é sabido, as boas decisdes
nem sempre geram bons resultados. E 0os maus resultados
nao sao necessariamente consequéncias de erros decisorios.

Um segundo aspecto a ter em conta é o facto de as
organizacdes serem espacos relacionais. Nelas se joga o
poder e a influéncia, ganha-se e perde-se. Sem capacidade de
persuasao, sem competéncia para formar aliancas e demover
opositores — dificilmente se constrdi a positividade.
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Obviamente, a dificuldade sera tanto maior quanto a
organizacao estiver repleta de negatividade e cinismo.

Terceiro aspecto, e nao menos importante: quando as coisas
correm bem, somos prodigos em louvores aos lideres e
tomamo-los como herdis, mesmo que o0 ndao sejam
realmente. Mas quando as coisas correm mal, culpamo-los e
criamos vildes, mesmo se 0s nossos alvos s3ao realmente
herdis.

Por isso, €& necessario usar de prudéncia porque o
desempenho das organizacOes e a eficacia dos lideres sao
fruto de numerosos factores, cujo controlo e compreensao
plena sdo inviaveis. Do acima exposto, nao se preconiza que
as fraquezas e os erros sejam descurados. As organizacoes
necessitam corrigir os comportamentos individuais dos seus
membros.

O que se sugere € que o foco na forca seja central e que a
abordagem das fraquezas seja complementar. Alias, o foco e
o desenvolvimento das forcas ajudam a lidar com as
fraquezas e os seus efeitos. Por isso, o modo como os
membros organizacionais se comunicam sera de extrema
importancia porque ira afectar ou nao a eficacia com que
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realizam o seu trabalho, tanto a nivel individual, como
colectivamente.

A quantidade de declara¢gdes positivas (encorajamento,
apreciacdo, apoio, aprovacao) deve ser superior as
declaracdes negativas (critica, sarcasmo, depreciacdao). Se
assim nao for, o excesso de negatividade na comunicacao ira
gerar relacionamentos  corrosivos e conduzir a
comportamentos defensivos e a retrac¢des. Induz as pessoas
a sentirem que o seu trabalho nao é valorizado -
desmotivando-as e levando-as a quebrar o empenhamento
afectivo na partilha de informacdes e conhecimentos, na
ajuda interpessoal e na adopcao de comportamentos de
cidadania organizacional.

Quem comete erros nao os assume, nem divulga, impedindo
assim outras partes da organizacao de aprenderem com as
falhas e de as evitar. As pessoas, sentindo que os lideres
“matam o mensageiro da ma noticia”, dizem-lhes apenas
aquilo que elas querem ouvir, impelindo-os para decisdes de
ma qualidade.

Mas isso nao significa a remog¢ao da comunicagao negativa. O
gue revela é uma adequada combinacao de positividade e
negatividade, permitindo que a organizagao e o0s seus
membros florescam.
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Para ser um lider eficaz é, pois, necessario ter consciéncia das
limitacgbes e aprender a actuar para aumentar as
probabilidades de sucesso, devendo estar sempre ciente das
possibilidades de insucesso e pronto a aprender com este
ultimo.

Em suma, a lideranca é um processo de influéncia reciproca
envolvendo LIDERES e LIDERADOS num quadro de incerteza. Sao
mais eficazes os lideres que compreendem a complexidade
do processo e aceitam exercé-lo com tenacidade, sagacidade
e sabedoria.

Liclerangas de Recur SOS Humanos

-



