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Resumo

A presente dissertacdo aborda a forma como a comunicacdo afeta e modela o

relacionamento interpessoal entre lider e liderado no &mbito profissional.

Esta investigacdo reflete sobre a forma como lideres e liderados comunicam e como a
comunicacdo estabelecida entre ambos pode reflectir-se na construcdo de uma relacéo

profissional.

Cada vez mais a lideranca é definida como uma forma de influéncia nas relacGes
interpessoais e por isso, a figura do lider destaca-se no harmonizar dessas relacfes a
nivel profissional, tendo como objetivo final o bom desempenho da organizagdo. A
comunicacdo €é um diferencial decisivo, na medida em que proporciona o

desenvolvimento de uma relacdo proxima e envolvente entre os colaboradores.

O bom relacionamento profissional vai ao encontro da lideranga com a intengdo de
aproximar, de desenvolver e reforcar a confianca entre lider e liderados. Assim, o lider
deve saber dominar a comunicacdo verbal e ndo-verbal, pois ambas contribuem para o

fortalecimento e credibilidade do lider.

A organizagdo ndo é um espaco onde existem cérebros isolados. E um espaco coletivo,
onde a mente individual € infiltrada e absorvida pela mente coletiva. Existe assim uma
troca de ideias, objetivos, valores que, consciente ou inconscientemente estdo

envolvidos numa relagdo profissional através da comunicacao.
Como exemplo ilustrativo da forma como a comunicagdo pode desenvolver de forma

eficaz ou ndo o relacionamento profissional entre lider e liderado, esta investigacao

assenta em sete entrevistas a lideres e liderados, em diferentes organizagoes.

Palavras — Chave: Comunicacéo, Relagéo, Lideranca, Lider, Liderado



Abstract

This dissertation looks at how communication affects and shapes the interpersonal

relationship between leaders and followers at the professional level.

This research reflects on how leaders and followers communicate and how
communication is established between them, can reflect on the construction of a

professional relationship.

Increasingly leadership is defined as a form of influence in interpersonal relationships
and therefore the leader of the figure stands in harmonizing these relationships on a
professional level, with the ultimate aim of the good performance of the organization.
The communication is a decisive advantage, inasmuch as it provides the development of

a next and engaging relationship between employees.

A good working relationship meets the leadership with the intention of bringing, to
develop and strengthen trust between leaders and followers. Although, the leader must
learn to master the verbal and non-verbal communication, as both contribute to the

strengthening and credibility of the leader.

The organization is not an area where there are isolated brains. It is a common space
where the individual mind is infiltrated and absorbed into the collective mind. So there
is an exchange of ideas, goals, values, consciously or unconsciously are involved in a

professional relationship through communication.
As an illustrative example of how communication can develop effectively or not the

professional relationship between leader and follower, this research is based on seven

interviews with leaders and followers in different organizations.

Key - words: Communication, Relationship, Leadership, Leader and Follower
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Introducéo

Justificacdo da Investigacao

Serd a comunicagdo um conhecimento ‘a priori’ ou depende da experiéncia para

emergir?

Segundo o autor Adriano Duarte Rodrigues (2011), o ser humano tem necessidade de
fazer experiéncias daquilo que € novo, daquilo que é desconhecido, uma vez que a

experiéncia exprime-se naquilo que nos permite reconhecer algo que nos € familiar.

A comunicacdo é uma condicdo vital do ser humano, por isso ele esta preparado para
viver em sociedade, sem a aquisicdo de qualquer experiéncia. «H&, por isso, uma
auténtica competéncia comunicacional, entendida, de maneira o positiva, como efeito
ou resultado da experiéncia, como capacidade para expressar ¢ compreender (...).»

(Rodrigues, 2011:99)

A comunicac¢do surge ndo so para compreender a experiéncia através da interacdo que é
estabelecida com os outros, como também para compreender o mundo e as pessoas,
tendo como objetivo a persuasdo do outro na adop¢do de determinado comportamento
especifico levando-o a uma complexidade de interac¢des. Assim, a existéncia desta
relacdo representa uma mediacdo objetivante da sua propria identidade, «tornando-se
real para si proprio e sendo o outro, precisamente, o garante dessa realidade» (Marcos,
2007:18).

A identidade do sujeito € entdo influenciada pela comunicacdo com o outro, pela sua
relacdo. A forma como a identidade do eu se constroi através desta relacdo direciona a
maneira como, em grupo, as pessoas pensardo e agirdo, permitindo encontrar o papel de
cada um no grupo, modelando a sua identidade. Ao mesmo tempo, a forma como o
Homem comunica, depende das aprendizagens que faz com essas pessoas em
determinadas situa¢des, modelando o seu comportamento e assumindo assim uma nova
capacidade de pensar e agir, atribuindo um novo sentido ao mundo. Desta forma, o

préprio ato de comunicar € manipulado.



No seio de uma organizacdo, toda esta envolvéncia e necessidade de comunicagédo
traduz-se na construcdo de uma relacdo entre lider e liderado. Segundo Ana Lourdes
(2013:18) «(...) o papel do lider consiste em motivar e encorajar os subordinados, por
forma a reconciliar as suas necessidades individuais com os objetivos da organizacao.»
Neste sentido, as suas competéncias e naturalidade para influenciar estdo interligadas
com a forma como o préprio lider comunica, coopera, confia e se envolve com 0s

elementos da organizacéo.

A relacdo que é estabelecida entre lider e liderado parte de um comportamento que
ambos tém de assumir individualmente. Uma das carateristicas a ser desenvolvida é a
inteligéncia emocional que se refere a capacidade de compreensao dos individuos para o
controlo dos seus sentimentos. Lider e liderado possuem tracos que tém de ser
desenvolvidos isoladamente para que através da comunicacdo essas carateristicas se
possam reunir e fundir naquilo a que Goleman designa por “cérebro coletivo”. Assim, a
empatia, dindmica e sintonia entre o lider e os seus subordinados «néo se resume a dois
(ou mais) cérebros isolados reagindo de forma consciente ou inconsciente um ao outro.
De certa forma, o que ocorre, antes, é uma fusdo dessas mentes num anico sistema.»
(Goleman, 2008:34). Esta fusdo de cérebros promove o relacionamento entre 0s

individuos, constroi aquilo a que se chama relagéo.

A comunicacdo é apontada como uma das principais ferramentas que contribui para
influéncia que o lider exerce sobre os seus liderados. Neste sentido, Chiavenato
(2003:109) defende que «as pessoas ndo vivem isoladas e nem sdo auto-suficientes. Elas
se relacionam continuamente com outras pessoas e seus ambientes através da
comunicacdo». Neste sentido, a relagdo profissional que é estabelecida entre lider e

liderado vai ao encontro de uma lideranga como comunicagéo.

Probleméatica

Na realizacdo desta investigacdo pretende-se compreender a comunicagdo enquanto
conceito, experiéncia e identidade e como relagdo no paradigma profissional. Ao
mesmo tempo é relevante caracterizar as diversas teorias da lideranca e os diferentes

tipos de lideres para a construcéo de uma relagdo favoravel entre lideres e liderados. No



pressuposto deste processo relacional pretende-se alcancar a forma como é desenvolvida

a lideranca enquanto comunicacao.

Nesta investigacdo procura-se responder a pergunta de partida “Como pode a
comunicacdo modelar, afetar, desenvolver o relacionamento interpessoal, no quadro
profissional entre lider e liderado?”. A escolha deste tema esta relacionada com o estudo
em diversas cadeiras de mestrado sobre lideranga e desenvolvimento pessoal e ao
mesmo tempo com a integracdo em diferentes equipas na realizacdo de estagios
curriculares e observacdo deste tema como fator crucial no desenvolvimento de uma

organizacao.

As principais finalidades deste trabalho de investigacdo prendem-se em compreender a
comunicacdo como fator relevante no desenvolvimento de uma relacdo profissional
entre lider e liderado. Entender como a comunica¢do pode afetar ou ajudar em diversos
desafios organizacionais. Perceber como a comunicacao verbal e ndo-verbal se fundem.
Compreender que carateristicas do lider podem ajudar na construcdo dessa relacgéo,
dependendo da forma como comunicam. Identificar falhas de comunicacao. E, por fim,
reconhecer também os comportamentos de lideranca, através do apoio da comunicacéo,

para a satisfacdo dos resultados pretendidos pela organizacao.

Relagao
Comunicagio Comunicagao
Lider N Liderado
<«

Comunicagao

Figura 1 — Mapa Conceptual da Investigacéo



Organizacao do Trabalho

A realizacdo desta investigacdo resultou de um processo de pesquisa e revisdo
bibliogréafica relativas as problematicas apresentadas anteriormente.

A presente investigacdo obedece a uma organizagdo em duas partes distintas:

Parte | — Enquadramento Teorico — Esta parte estid dividida em trés capitulos. No
primeiro capitulo desenvolve-se a ideia de comunicacdo como experiéncia, como
conceito e identidade. Depois procura-se definir a comunicacdo como relacdo. Ainda
relevante para este capitulo, desenvolve-se todo o processo comunicacional, o
paradigma comunicacional, na medida em que se constr6i uma relacdo com base na
comunicacdo e por fim define-se a comunicacdo verbal e ndo-verbal e a importancia da

utilizacdo de ambas.

No segundo capitulo real¢ca-se as diferentes abordagens do conceito de lideranga, as
diversas teorias da lideranca e a importancia do lider na organizacdo enquanto membro
fundamental e enquanto comunicador.

No terceiro capitulo desenvolve-se as diferentes abordagens da comunicacdo no
processo de lideranca, as diversas falhas de comunicacdo e por fim, pretende-se

compreender a lideranga como comunicagéo.

Parte 1l — Pesquisa Empirica — Nesta parte é apresentado o estudo empirico realizado,
mostrando o método utilizado na investigacdo e a constituicdo da amostra pretendida.
Também sdo apresentadas as entrevistas elaboradas a lideres e liderados. Como ultimo
capitulo da parte Il apresentam-se os resultados deste estudo efectuado, discutindo os

resultados obtidos através das entrevistas exploratorias.

Na conclusdo desta investigacdo sdo apresentadas as principais ideias retiradas do

estudo realizado.



Capitulo 1 — Comunicacéo e Relacao

1.1. Comunicagdo como experiéncia

«N&o se pode duvidar de que todos 0s nossos conhecimentos comecam com a
experiéncia, porque, com efeito, como haveria de exercitar-se a faculdade de se
conhecer, se ndo fosse pelos objetos que, excitando 0s nossos sentidos, de uma parte,
produzem por si mesmos representacdes, e de outra parte, impulsionam a nossa
inteligéncia a compara-los entre si, a reuni-los ou separa-los, e deste modo a elaboracao
da matéria informe das impressGes sensiveis para esse conhecimento das coisas que se

denomina experiéncia?» (Kant, 2008:7).

Na ideia de Kant, um dos pensadores mais marcantes da tradi¢cdo Ocidental e que reflete
de forma aprofundada sobre o conhecimento e a vida no mundo, toda a experiéncia é
anterior a qualquer conhecimento, contudo 0 mesmo questiona-se sobre a possibilidade
de existir um conhecimento independente da experiéncia. A esse tipo de conhecimento
atribui-se o nome de ‘a priori’. Neste sentido, coloca-se uma questdo prioritaria: Sera a
comunica¢do um conhecimento ‘a priori’ ou depende da experiéncia para surgir?
Segundo o autor Adriano Duarte Rodrigues (2011:33) «a experiéncia € um processo de
incorporacdo e consequente naturalizacdo, uma vez que decorre de um processo de
inculcacdo e de enraizamento de modos de ser e de fazer, nas posturas a adoptar e nos
modos de agir apropriados.». Isto significa que a experiéncia abrange a integridade do

nosso mundo e daquilo que consideramos ser a realidade.

A experiéncia torna-se assim a razdo que temos para conhecer e compreender 0 mundo
e reagirmos aos nossos estimulos. A nossa relacdo com o real é paradoxal, assim como a
propria natureza da experiéncia o €. «N&o € s0 porque aceitamos como real aquilo que
se adapta aos nossos dispositivos de percepcdo e porque escapara para sempre a nossa
percepcao aquilo que ndo corresponde a nossa experiéncia possivel; é também porque
ndo vemos aquilo que vai contra a nossa experiéncia e, deste modo, ultrapassa as nossas

expectativas habituais.» (Rodrigues, 2011:35).

A constituicdo da experiéncia é de natureza social, uma vez que depende da interacdo

que o Homem estabelece com o0 mundo. Neste sentido, a experiéncia constitui 0 senso



comum, ou seja, aquilo que torna possivel o entendimento e a coordenagdo de
comportamentos comuns. «Como vemos, partilhar o0 mesmo mundo comum €
identificar ou reconhecer as mesmas marcas simbolicas que o configuram e lhe dao
sentido. (...) Desta adop¢do dos mesmos critérios de compreensdo dependem a
identificacdo e reconhecimento dos que pertencem ao mesmo mundo comum como

parceiros de troca.» (Rodrigues, 2011:37).

Se por um lado a comunicacdo surge da experiéncia, na medida em que através desta €
possivel partilhar o mundo comum e interagir com outros membros, por outro lado a
comunica¢do ¢ um conhecimento ‘a priori’, uma vez que a comunicacdo € uma
condicdo vital do ser humano. Ele estd preparado para viver em sociedade, sem a
aquisicdo de qualquer experiéncia. Na perspetiva de Adriano Duarte Rodrigues, apenas
é necessario fazer experiéncias daquilo que é novo, daquilo que nos é pouco conhecido,
pois a «experiéncia exprime-se naquilo que nos permite reconhecer algo que nos é
familiar» (Rodrigues, 2011:42).

E a experiéncia deste mundo familiar que torna possivel o conhecimento daquilo que é
novo. A experiéncia ndo é homogénea, ela integra trés mundos diferentes. No mundo
natural, a experiéncia consiste num conhecimento familiar que nos permite responder e
adoptar 0 nosso comportamento tendo em conta a situacdo. J& no mundo
intersubjectivo, este € constituido pela interacdo entre os seres humanos. «A experiéncia
deste mundo consiste na competéncia ndo s6 para adoptar comportamentos adequados
as diversas circunstancias em que ocorrem estas interacoes (...), mas também para
atribuir sentido tanto aos fenémenos de interacdo empreendidos como aos que sdo
observados» (Rodrigues, 2011:49). No que diz respeito a experiéncia subjetiva, «este
mundo compreende as vivéncias da nossa existéncia e os saberes das nossas sensagdes
para criarmos o nosso mundo e responder aos estimulos que dele recebemos»
(Rodrigues, 2011:55).

A comunicagéo surge entdo como o processo de formacao, de expressao e compreenséo
da experiéncia. «H4, por isso, uma auténtica competéncia comunicacional, entendida, de
maneira o positiva, como efeito ou resultado da experiéncia, como capacidade para
expressar ¢ compreender (...).» (Rodrigues, 2011:99). Realgando a questdo: Serd a

comunicagdo um conhecimento ‘a priori’ ou depende da experiéncia para surgir? E de
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notar que a comunicagdo surge para compreender a experiéncia através da interacdo que
é estabelecida com os outros. George Herbert Mead (1992:35) constata que «lidamos
com individuos separados e, no entanto, estes individuos tém que se tornar uma parte do
todo comums. Surge agora a necessidade de apreender todos os elementos envolventes
nesta relacdo, compreendendo a comunicacdo como fator-chave no desenvolvimento do

individuo e da sua relagdo com o outro.

1.2. Comunicacao: conceito e identidade

«Num paradigma relacional e intersubjectivo, a questdo do “sujeito”, a questdo da
“identidade”, a questdo da “linguagem” e a questdo da “comunidade” tornam-se

permeaveis ao “principio da relacdo” e ao “fendémeno da comunicagdo”.» (Marcos,

2007:55)

Segundo John D. Peters (1999:45), o ser humano foi definido por Aristoteles como o
animal que fala, mas somente no século XIX, «nos definimos em termos da nossa
habilidade para comunicarmos uns com os outros. (...) Comunicacdo ¢ um dos

conceitos caracteristicos do século XX.»

Nos anos 40 do séc. XX, a expressdo “teoria da comunicacdo” remontava a teoria
matematica de processamento de sinais. Enquanto no periodo da Revolucdo Francesa e
da revolugdo industrial, o termo “comunica¢do” tornou-se autobnomo e revelou-se um
problema claro que moldava o projeto iluminista, nos periodos decisivos posteriores a |
e II Guerra Mundial, a “comunicagdo” tornou-se crucial no debate intelectual das
diversas concepgdes. Assim, a comunicagdo revelou-se um conceito dificil de traduzir e
compreender, mas simples de aplicar, desenvolvendo todo o processo de socializacao.
Neste sentido, abordado por Maria Lucilia Marcos (2007:17), segundo Karl E.
Rosengreen (2000), a comunicacdo define-se como «interagdo intersubjectiva e
intencional por meio da linguagem articulada humana baseada em simbolos»,
abrangendo desta forma varios tipos de comunicacdo: comunicacdo interpessoal, de
grupo e de organizacfes, a comunicacdo de massa e a comunicacao internacional e
intercultural. Por isso, este termo complexo € como um fendmeno humano de ligacdo ao

mundo.



Desde os primordios, procurou-se entender a comunicacdo como um fendmeno
particular, determinante nos processos de subjetivacdo e de identificagdo. Cada vez
mais, este conceito é utilizado em circunstancias infindas, para evocar préaticas e
situaces diversas. E através dele que comecamos a compreender 0 mundo, as pessoas e
as suas atitudes e perspetivas. “Comunicacdo” deriva do latim comunicare, que significa
‘pér em comum’, ‘entrar em relagdo com...’. De facto, faz parte da esséncia do ser
humano, permitindo ao Homem a partilha de vivéncias. Por natureza, 0 Homem é um
ser social que esta preparado para viver em sociedade. Por isso, a troca de opinides e
experiéncias, tem como objetivo a persuasdo do outro na adopcdo de determinado
comportamento especifico levando-o a uma complexidade de interacgdes, no processo

relacional.

1.3. Comunicacdo como Relacéo

Comunicar ndo é, desta forma, um processo unilateral. E uma passagem da esfera
individual para a esfera coletiva. Segundo Maria Lucilia Marcos (2007:18),
«Comunicacdo, no singular, como projeto de ligar o0 eu e 0 outro.», ou seja, 0 processo
comunicacional ndo se trata, somente, de informar, mas € um processo multidireccional.
A autora defende, segundo perspetiva de Bernard Lamizet (1992), que «a comunicacao
constitui um espaco onde a relagdo com o outro representa uma mediacéo objetivante da
sua prépria identidade, tornando-se real para si proprio e sendo o outro, precisamente, 0
garante dessa realidade» (Marcos, 2007:18). Isto significa que o outro acaba por ser um
mediador da prépria identidade do sujeito. Lamizet (1992:59) defende que «a identidade
estrutura-se no exercicio da comunicacdo sob a forma de uma diferenciacédo
relativamente ao outro; entre o simbolico e o real; entre 0 campo social e o0 espago da
intersubjectividade.» Assim, a prépria comunicagéo atribui «uma consisténcia social a

informagdo que circula entre os dois» (Marcos, 2007:19).

A comunicacdo assume diversas fungdes. Ndo so permite a transmissdo de informacao,
como também assume uma fungdo motivadora e socializadora. Segundo a pirdmide das
necessidades fisiolégicas do Homem de Abraham Maslow, os seres humanos
necessitam de satisfazer diversas necessidades para alcancarem o seu bem-estar.
Atualmente, a comunicacdo responde a necessidades que se encontram no topo da

piramide, ou seja as necessidades de afeto, de estima e de auto-realizagdo. Desta forma
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é perceptivel que comunicar é uma condicdo vital do Homem. Contudo, apesar de a
comunicagdo responder a essas necessidades fisioldgicas, é importante referir que essa
comunicacdo apenas satisfaz totalmente essa necessidade, quando partilhada com o

outro.

A identidade do sujeito é entdo influenciada pela comunicagdo com o outro, pela sua
relagdo. A forma como a identidade do eu se constroi atraves desta relagdo direciona a
maneira COmo, em grupo, as pessoas pensarao e agirdo, percebendo qual o seu papel no
seio do grupo. Ou seja, esta relacdo existente permite encontrar o papel de cada um no
grupo, modelando a sua identidade. Desta forma, assume-se a existéncia de uma cultura
organizacional que permite a cada membro incorporado no grupo interpretar e agir
sobre o0 seu ambiente envolvente, sendo que o desenvolvimento desta cultura acontece
quando existem interacdes sociais entre os membros. E é esta cultura organizacional que
define a identidade de um grupo. «Ela é construida ao longo do tempo e passa a
impregnar todas as préaticas, constituindo um complexo de representacdes mentais e um
sistema coerente de significados que une todos 0os membros em torno dos mesmos

objetivos e dos mesmos modos de agir.» (Schein, 2001:43).

Segundo Schein (2001) a cultura organizacional é profunda, ndo se deixa manipular, é
ampla e estavel, podendo ser analisada em trés niveis diferentes. «Os niveis referem-se
ao grau em que cada fenémeno cultural é visivel ao observador. No nivel dos artefactos
estdo incluidos todos os fendmenos possiveis de serem vistos, ouvidos e sentidos. Os
valores esposados sdo descritos pelo autor como o nivel que trata dos valores em nivel
individual que prevalecem e influenciam os caminhos adotados pelo grupo na resolucao
dos problemas. No nivel mais profundo, dos pressupostos basicos, eles se articulam

numa filosofia que mantém a unidade e a identidade do grupo.» (Schein, 2001:44).

O autor defende que «cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos que
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem,
para lidar com problemas de adaptacdo externa e integragéo interna, que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados aos demais membros
como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relacdo a esses
problemas» (Schein, 2001:45). Esta cultura ndo nasce com o grupo, vai-se construindo
ao longo do tempo, porque deriva de diferentes opinides, influéncias e pontos de vista.
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Ao mesmo tempo que se vai produzindo esta cultura organizacional que forma a
identidade do grupo, o Homem, como ser isolado é alvo de uma mudanca cultural, na
medida em que tem de desaprender a viver enquanto um sé, para construir e aprender
algo novo. A cultura organizacional é alvo de mudancas, uma vez que numa sociedade
os individuos pertencem a varios grupos e estdo sujeitos a interagdes com diferentes
pessoas. Consequentemente a sua identidade ndo estd vinculada apenas a um grupo.
Desta forma, ha uma presenca constante de fendmenos comunicacionais que se vao
moldando e adaptando as diversas pessoas e situacdes. Ou seja, a forma como 0 Homem
comunica, depende das aprendizagens que faz com essas pessoas em determinadas

situacoes.

Essas aprendizagens vdo moldar a sua personalidade, tendo em conta a experiéncia de
comunicacdo que foi partilhnada com os outros. Assim, o comportamento do Homem e a
sua experiéncia pessoal estdo modelados por essas experiéncias e trocas de
comunicacgdo. Neste sentido, surge a ideia de psicologia grupal enquanto exploradora de
impulsos, motivos e fins de um individuo até a realizacdo das suas acoes e relacdes. Ou
seja, 0 Homem apreende as experiéncias e aprendizagens dos outros e assume uma nova
capacidade de pensar, sentir e agir. Esta condicdo revela-se na sua inclusdo numa
aglomeracdo de pessoas que adquiriu a carateristica de um “grupo psicologico”, onde

existe a capacidade que a vida mental do individuo seja penetrada.

No seguimento desta linha de pensamento de que o0 Homem deixa de ser um ser isolado,
surge Canetti (1995) que defende que o individuo quando se insere numa massa esta
predisposto a fazer coisas que ndo faria sozinho, pois o seu sentimento de
responsabilidade desaparece, levando-o0 a agir consoante 0 comportamento dos outros.
Desta forma, a massa surge como forma de anular o medo dos individuos, descrito
como o temor do contato com 0s outros. «Quanto mais energicamente os homens se
apertarem uns contra os outros, tanto mais seguros eles se sentirdo de ndo se temerem
mutuamente. Essa inversdo do temor do contato é caracteristica da massa.» (Canetti,
1995:14). Quando pertencem a uma massa 0s individuos tornam-se num s0, existe uma
unificacdo num sé corpo e ai 0 contato torna-se algo presente e que ndo incomoda. Para
0 autor, o poder € algo a que se pode recorrer quando se enfrenta uma situacéo
complexa ou dolorosa e na qual se esta impotente para fazer algo. Assim recorre-se ao

poder de outros com o intuito de obter ajuda.
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«E proprio da ordem apresentar-se como uma sentenca de morte que obriga aquele a
quem se dirige a uma fuga.» (Bento, 2007:11). A origem da ordem surge da ordem da
fuga. Assim, a ordem deriva de uma ameacga de um animal para outro, sendo que essa
mesma ameaca advém de um confronto inicial. «<O mais forte apenas informa que quer
devorar o outro, dai a seriedade mortal da fuga.» (Canetti, 1995:303). Neste sentido,
comparando o animal com o homem, € perceptivel que em grupo o individuo se torna
mais forte, existindo um maior envolvimento social e interagdo com o outro, assumindo
assim um grupo psicoldgico coletivo. Le Bon (1905) é um autor que estudou a descri¢édo

da mente grupal e segundo ele

«A peculiaridade mais notavel apresentada por um grupo psicoldgico é a seguinte:
sejam quem forem os individuos que o comp&em, por semelhantes ou dissemelhantes
que seja 0 seu modo de vida, as suas ocupacdes, 0 seu carater ou a sua inteligéncia, o
facto de terem sido transformados num grupo coloca-0s na posse de uma espécie de
mente coletiva que os faz sentir, pensar e agir de maneira muito diferente daquela pela
gual cada membro dele, tomado individualmente, sentiria, pensaria e agiria, caso se
encontrasse em estado de isolamento. (...) O grupo psicoldgico é um ser provisorio,
formado por elementos heterogéneos que por um momento se combinam, exatamente
como as células que constituem um corpo vivo, formam, por sua reunido, um novo ser
gue apresenta caracteristicas muito diferentes daquelas possuidas por cada uma das
células isoladamente.» (Le Bon, 1905:29.).

A medida que o individuo vai penetrando neste grupo psicoldgico, segundo Le Bon
(1905), os seus dotes particulares vdo-se anulando e por isso a sua exclusividade vai
desaparecendo. Isto significa que, automaticamente, o inconsciente torna-se visivel e €
exposto a vista de todos e o heterogéneo sobressai perante 0 homogéneo. Contudo, o
individuo ganha novas caracteristicas. Adquire um sentimento de poder, que
isoladamente teria mantido reprimido, ndo estando mais disposto a um autocontrolo sob
situacdes adversas e, por consequéncia, foge do sentido de responsabilidade. Por outro
lado, o fendomeno do contégio que leva a manifestacdo de caracteristicas especificas,
tendendo a que todos os elementos do grupo sejam contagiados uns pelos outros. Por
fim, a Gltima carateristica que podera ser adquirida no seio de um grupo, é a capacidade
que o individuo tem de assumir posi¢des inteiramente contrarias aquelas que assumiria
sozinho. Neste sentido, a ideia de pertencer a um grupo nao atribui importancia ao
aparecimento de caracteristicas novas, mas sim ao emergir de caracteristicas
inconscientes. Como afirma Freud (1920~1922:37) «o individuo é colocado sob
condigdes que lhe permitem arrojar de si as repressdes de seus impulsos inconscientes.

As caracteristicas aparentemente novas que entdo apresenta sdo na realidade as
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manifestacOes desse inconsciente, no qual tudo o que é mau na mente humana esta
contido como uma predisposicdo.». Associada a esta pertenca de grupo, surge a visdo de

Le Bon relativa & mente grupal.

«Um grupo é impulsivo, mutavel e irritavel. E levado quase que exclusivamente por seu
inconsciente. Os impulsos a que um grupo obedece, podem, de acordo com as
circunstancias, ser generosos ou cruéis, herdicos ou covardes, mas sdo sempre tao
imperiosos, que nenhum interesse pessoal, nem mesmo o da autopreservacdo, pode
fazer-se sentir. Nada dele ¢ premeditado. (...) Um grupo ¢ extremamente crédulo e
aberto & influéncia; ndo possui faculdade critica e o improvavel ndo existe para ele.
Pensa por imagens, que se chamam umas as outras por associacao (tal como surgem nos
individuos em estados de imaginag&o livre), e cuja concordancia com a realidade jamais
é conferida por qualquer 6rgdo razoavel. Os sentimentos de um grupo sdo sempre muito
simples e muito exagerados, de maneira que ndo conhece a duvida nem a incerteza. Ele
vai diretamente a extremos; se uma suspeita é expressa, ela instantaneamente se
modifica numa certeza incontrovertivel; um traco de antipatia se transforma em odio
furioso.» (Le Bon, 1905:56).

Tomada esta ideia de mente grupal é perceptivel que a psicologia individual relaciona-
se com o individual do Homem, mas explora caminhos pelos quais ele procura
satisfazer os seus impulsos inconscientes. Desta forma, assume-se que existe uma
relagdo entre a psicologia individual e a coletiva. No entanto, se por um lado existe esta
relacdo, por outro, a medida que o individuo procura satisfazer os seus impulsos, ele vai
anulando a sua identidade. Deixa de viver isoladamente e passa a interagir socialmente.
O processo de socializacdo que € desenvolvido pelo individuo permite expandir a sua
capacidade de pensar de uma forma diferente, permitindo receber toda a informacao e
adapta-la as suas proprias necessidades. Para além disso, o individuo aprende os
significados dos objetos neste processo de socializacdo, assumindo diferentes

significados para objetos distintos.

E na interagdo com o outro que existe uma percepcdo de significados dispares e ao
mesmo tempo um encontro e entendimento de significados semelhantes, fundindo-se
numa sO cultura organizacional. «A ideia de “humano” ¢é correlativa da ideia de
“experiéncia” e da ideia de “mundo”, melhor dizendo, da ideia de “experiéncia do
mundo”. Experienciar o mundo consiste em receber impressdes desordenadas e
heterogéneas e ter a possibilidade de construir uma ordem; consiste na invencao de
sentidos que encadeiam 0s acontecimentos e que fazem acontecer novos sentidos;
consiste na encenacgdo dos factos e das coisas; consiste na implicagdo do que somos,

fazendo da realidade um mundo.» (Marcos, 2007:41)
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1.4. Processo comunicacional

No processo comunicacional existe uma relagéo de interdependéncia, ou seja, cada um é
influenciado pelo outro e por isso o proprio ato de comunicar € manipulado. A forma
como é desenvolvido o processo comunicacional, influencia automaticamente todos os
elementos intervenientes neste processo. Isto implica o emissor da mensagem, a forma
como esta é codificada, 0 meio como € transmitida, a sua descodifica¢do pelo receptor,
a resposta deste ao emissor que pode ser afetada pelo ruido e o feedback que chega ao
emissor. De acordo com todo este processo comunicacional, é relevante ter em conta o
papel do emissor e do receptor. No processo comunicativo a forma como reage o
receptor aquilo que é transmitido pelo emissor, é fundamental. O feedback ou processo
de retroacdo permite observar a reacdo no receptor, provocada pela mensagem
comunicada pelo emissor. Tendo sido compreendida e positiva esta reacdo do receptor,
pode-se confirmar que os efeitos produzidos sdo os efeitos inicialmente desejados. Se o
feedback for superior ao esperado, entdo o processo comunicacional serd sempre mais

eficaz.

1.5. Paradigma Comunicacional

«Quando duas pessoas interagem, pdem-se no lugar da outra, procuram perceber o
mundo como a outra o percebe, tentam predizer como a outra respondera. A interaccao
envolve a adopg¢do de papéis, 0 emprego mutuo das capacidades empaticas. O objectivo
da interaccdo € a fusdo da pessoa e do outro, a total capacidade de antecipar, de predizer
e comportar-se de acordo com as necessidades conjuntas da pessoa e do outro».
(Fachada, 2010:73).

Na concepcédo de Kant (2008:34) «toda a actividade cognitiva € uma representacao das
representacdes, ou seja, toda a actividade humana procede pelo estabelecimento de
relagbes — entre emocdes, entre representacdes, entre imagens, entre conceitos, entre
afectos... com o mundo, com os outros.» Isto significa que o processo comunicacional é
o pilar no qual assenta toda a atividade humana, assim como todas as interagdes
decorridas na sua vida. Se o ser humano for desenvolvendo as suas relagdes
interpessoais, entdo ele proprio tornar-se-4 um ser mais feliz e concretizado. Em todo o

processo de partilha de comunicacdo, o Homem tem de seleccionar apenas alguns
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estimulos e sinais, organizando-os no seu espaco e atribuindo-lhes um determinado
significado. Apenas desta forma, o processo comunicativo vai responder as suas
necessidades e somente deste modo a mensagem é transmitida ao outro de forma correta

e desejada pelo emissor. Finalmente poder-se-a definir um paradigma comunicacional.

Segundo Maria Lucilia Marcos (2007:27) «o paradigma comunicacional é como um
modelo de anélise que centraliza a actividade humana em processos de interacdo e de
intersubjectividade, no plano material e no plano simbdlico, valorizando, no estudo de
qualquer fendbmeno humano, essas dimensdes estruturantes.». Neste sentido, importa
enfatizar que o homem se vai fazendo homem através destas interagdes que ele assume
com o mundo, porque se relaciona com o mundo, ao mesmo tempo que lhe atribui um
sentido. «A ideia de “comunicagdo” assinala um campo determinado desta ideia mais

essencial de “relagdo”. (Marcos, 2007:27).

Na ideia de que é construida uma relacdo através do processo comunicativo existente
entre 0 eu e 0 outro, surge a ideia defendia por Paul Watzlawick (1967) relativa aos
cinco axiomas da comunicacdo. Na base de uma relacdo é fundamental a existéncia da
comunicacéo, por isso, defende-se a ideia do autor acerca do primeiro axioma em que
ndo se pode ndo comunicar. Neste sentido, é visivel que numa interacdo todo o
comportamento dos individuos pressupde comunicacdo, seja ela ou nao intencional. Na
construcdo desta relacdo, assume-se dois aspetos diferentes. O contetdo — aquilo que €
dito, e a relacdo — o contexto daquilo que é dito, a forma como é transmitida a
mensagem. Assim, este segundo axioma que distingue estes dois aspetos no processo de
comunicacdo define a relacdo entre os dois ou mais comunicadores. A comunicagdo
estabelecida entre ambos podera ser uma sequéncia de trocas continuas. Contudo, isso
ird depender da forma como ¢é estabelecida a relacdo entre ambos. O autor estabelece
como o quarto axioma o facto de os seres humanos comunicarem de forma digital e
analdgica, no entanto, essa comunicacao pode definir uma relacdo baseada na igualdade,
em que os individuos assumem a mesma posi¢do, ou pelo contrario podera ser uma
comunicagdo complementar, baseada na diferenca. Como Watzlawick defende, a
comunicacdo estabelecida entre individuos provoca a existéncia de uma relagdo, que
podera assumir a presenca destes cinco axiomas. No entanto, eles servem somente como

ponto de partida para a construgdo de uma relacao, tendo como base a comunicagéo.
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Kant (2008:49) sugere que o homem procura sempre o estabelecimento de relacbes
«mobilizando as emocdes e os afectos, representando, vendo e imaginando, sentindo e
pensando, interpretando e significando, saltando de uma referéncia a outra, de uma
memoria a outra, seleccionando e esquecendo, substituindo, reunindo,
seriando,...Emogoes, afecc¢oes, afectos, imagens, conceito.». Importa agora realgar que
toda a atividade humana admite sempre uma dimenséo relacional, onde se estabelecem
conexdes, troca de ideias, crengas, ciéncias e filosofias, religides e conceitos e esta
partilha so é possivel porque existe uma interacdo entre sujeitos. Assim ha a construcao
de um paradigma comunicacional onde o préprio sujeito «é sempre o local de uma

pluralidade de trocas e intercepcdes» (Serres, 1972:152).

1.6. Comunicacéo verbal e ndo-verbal

«A linguagem serve para inventar e representar o mundo, atribuindo significado as
coisas; serve para articular os acontecimentos no tempo, elaborando narrativas; serve
para criar ficcdes, excedendo pelo discurso os referentes da realidade. E, neste processo,
0 sujeito da representacdo atribui significado a si proprio; articula a sua propria vida
numa identidade narrativa; sonha e projecta-se no futuro» (Marcos, 2007:41). No
processo comunicativo a linguagem ndo é apenas um instrumento da comunicacdo. O
mundo € criado pela propria linguagem. A presenca da linguagem verbal, oral e escrita é
constante por todo o lado. O verbal tende a ter exclusividade para a palavra e a escrita.
A linguagem oral acontece através do didlogo entre diversas pessoas. Mas no processo

comunicativo procura-se a combinacdo frequente das varias formas de linguagem.

«Os siléncios e os silenciamentos acedem com frequéncia a palavra, pedem-nos ou
impomos-lhes uma traducdo verbal.» (Marcos, 2007:48). No que diz respeito a
linguagem n&o-verbal, esta é utilizada pelo Homem quando este envia ou recebe
mensagens, através de determinados gestos, posturas corporais, expressdes faciais (tom
de voz, prondncia) momentos de siléncio, proximidade ou distanciamento entre as
pessoas, 0 modo de se vestirem, de se pentearem, da sua disposicdo. A linguagem né&o-
verbal reforga ideias, da énfase a comunicagéo, favorece ou dificulta o entendimento e
promove a interacdo entre emissor e receptor da mensagem e ainda funciona como
suporte e complemento da linguagem verbal, confirmando as verdadeiras intengdes do

sujeito emissor. Esta forma de comunicacdo pode igualmente promover e potenciar o0s
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niveis de interacdo e de confianca entre emissor e receptor, quando ocorre de forma

consonante e coerente com a comunicagédo verbal.

Numa metafora poder-se-a dizer que se a comunicacdo verbal é o corpo, a
comunicacdo nado-verbal é a alma. Esta linguagem funciona como um meio de
manutencdo ou criacdo de relagdes de poder e controlo. Neste sentido foi criada uma
tipologia comportamental que define quatro tipos de comunica¢do mais comuns: a
assertividade, a passividade, a manipulacdo e a agressividade. A assertividade na
linguagem verbal demonstra-se através de uma analise objetiva, de um desejo de agir,
de uma clareza no discurso que promove uma formagdo de uma opinido sem a sua
imposicdo. Em relacdo & passividade, a linguagem verbal é demonstrada através do
servilismo ou uma fuga as situacGes/problemas e uma atitude constante de
sobrevivéncia. Na manipulacdo podemos verificar uma linguagem verbal com um

discurso fingido, indireto e trocista.

Relativamente a agressividade o modo de comunicacdo verbal deste tipo pode ser feito
através da imposicdo, do poder e da autoridade. Deste modo, podemos afirmar que a
comunicacdo nao-verbal é aquela que da importancia a toda a linguagem corporal, ao
comportamento, aos gestos e aos movimentos que uma pessoa reproduz em determinada
situacdo. A comunicacdo nao-verbal tem uma relacdo de interdependéncia com a
comunicacdo verbal pois, a medida que falamos exprimimos emocdes, sensacOes e
gestos que permitem dar significado ao que dizemos. Os autores do livro Desvendando
0s Segredos da Linguagem Corporal, Allan e Barbara Pease (2005), defendem que 93%
da comunicacdo humana é realizada através de movimentos corporais e expressoes
faciais e que se tivermos consciéncia dela passamos a ter um maior controle sobre as
situagdes que vivemos. O tom e timbre de voz, a forma como se pronunciam as palavras
atribuem diferentes significagfes a comunicacdo ndo-verbal. O Homem ndo consegue

impedir a comunicacgao ndo-verbal.

Existem trés niveis da linguagem: sintactico, semantico e pragmatico. «A sintaxe define
as regras combinatdrias de uma determinada lingua e aponta niveis de correcgédo para a
pratica que define. A seméntica define o plano da significagdo. A pragmatica relaciona
os interlocutores e os contextos de enunciacdo.» (Marcos, 2007:48). Segundo Fachada

(2010), a comunicagdo ndo-verbal possui trés caracteristicas. A Comunicagdo
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Proxémica, a Comunicacdo Cinestésica e a Comunicacdo Para Linguistica. A
Comunicacdo Proxémica refere-se a forma como os seres humanos se organizam no
espaco, enquanto comunicam. A Comunicagdo Cinestésica é conduzida pelo conjunto
de posturas, movimentos e gestos corporais que exprimem as diversas emocdes do ser
humano. Por Comunicacgdo Para Linguistica entende-se a maneira de falar, de transmitir
informagdes de cada ser humano, como a prondncia, a modulagdo, o tom, o timbre e a
projeccdo da voz. «Quando duas pessoas se encontram, mesmo que ndo falem, ndo
podem deixar de comunicar, porque todo o seu comportamento tem uma dimensao

comunicativa» (Fachada, 2010:37).
O paradigma comunicacional postula a existéncia de uma relacdo, considerando que nas

interacdes que os individuos tém com o mundo, eles constroem-se enguanto sujeito

Unico.
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Capitulo 2 - Lideranca

2.1. Diferentes abordagens a Lideranca

Na literatura organizacional, varios sdo os investigadores que procuram estudar o tema
da lideranca. Face a desafios, incertezas, mudancas, oportunidades, crescimento, este

conceito € uma componente fundamental da organizagao.

Segundo Miguel Pina e Cunha e Arménio Rego (2005) Liderar significa «Libertar a
energia dos cidaddos organizacionais: de empregados a cidaddos. Improvisar a
mudanga, inovar solugdes. Dirigir. “Empoderar” para partilhar a autoridade e a
responsabilidade. Reunir para aproveitar a inteligéncia coletiva. Alarme — ler sinais de
aviso. Renovar a empresa atraveés da democracia organizacional.» (Pina e Cunha e
Rego, 2005:44).

Numa outra perspetiva, Gibson (2006) sugere gque a lideranca pressupde a utilizacdo de
influéncia nas relacdes interpessoais, quando um elemento do grupo altera o

comportamento dos outros membros.

Na mesma linha de pensamento surge Simdes e Favero (2003) que referem que a
lideranca é o processo de influenciar os outros, a fim de ser alcancado 0 mesmo
objetivo. Neste seguimento Lourengo e Trevizan (2001) afirmam que a lideranca é

igualmente um processo de influéncia, assumindo a lideranga um processo coletivo.

Segundo Rowe (2002) a lideranca é estratégica, na medida em que influencia as outras

pessoas a tomar decisdes aparentemente voluntarias.

Ana Lourdes (2013) refere, na perspetiva de Robbins (2002) que «a lideranga pode ser
definida como a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de
objetivos. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a conferida por um alto
cargo na organizacao, entretanto, esta posi¢ao hierarquica ndo assegura uma lideranca
eficaz. A lideranca ndo sancionada, aquela capacidade de influenciar os outros que

emerge fora da estrutura formal hierdrquica da organizagdo é igualmente importante.
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Lideres podem surgir naturalmente dentro de um grupo. A lideranca conquistada desta

forma gera um comprometimento natural, sem imposi¢6es» (Lourdes, 2013:10).

McNeil e Clemmer (1988), citado por Ana Lourdes (2013:9), defendem que «a
lideranca devidamente aplicada integra as pessoas como equipas. As equipas tém
objetivos e esses objetivos, por sua vez, fazem surgir novas visdes.». Isto significa que
para liderar e atingir os objetivos propostos pela organizacdo, € necessario o
envolvimento de todas as pessoas que dela fazem parte. Assim, o lider constroi-se na

sua relacdo com os outros.

Neste sentido surge a perspetiva de Mueller e Mayer (2003) que valorizam a figura
humana, no sentido do respeito que tem de existir entre todos. Assim na linha de
pensamento de Drucker & Paschek (2007), para além do respeito, lideranca pressupGe

responsabilidade e confianga no sentido de assumir a dire¢éo correta para a organizagao.

A direcdo tracada pelo lider deve ser sempre clara e a mais correta para o
desenvolvimento da organizacdo. Neste sentido, quando confrontado com a mudanca, o
caminho a percorrer deve ser ele igualmente exacto. Assim, lideranca significa

mudanga, estando ou ndo preparado (Kotler, 2002 citado por Robbins, 2002).
No sentido de finalizar as diferentes abordagens da lideranca, Cunha e Rego (2005) e

Matos (2011) consideram a lideranca um conceito demasiado complexo, assumindo que

ndo existe apenas uma Unica definicdo para 0 mesmo.

19



2.2. Teorias da Lideranca

Assumindo a lideranca um papel de extrema importancia nas organizagdes e sendo um
conceito tdo dificil de definir, destacam-se duas universidades, Ohio e Michigan, que

em 1945 se dedicaram ao estudo do fenémeno da lideranca.

Os estudos de Ohio surgiram com o objetivo de identificar estilos comportamentais de
lideranca eficaz. E neste ponto que tomo particularmente atencdo para o contributo
destes estudos serem relevantes para a minha investigacdo. Foram elaborados varios
questionarios que obtiveram como resultados a distingdo de dois grupos de
comportamentos diferentes do lider. Assim, o primeiro grupo designado por
consideracdo definiu-se para a lideranca virada para as pessoas, originando uma relagédo
de confianca, respeito e preocupacdo mutua. Por outro lado, o segundo grupo, a
estruturacdo, distingue-se por estar direccionada para tarefa, ou seja, o lider define o seu
papel bem como o dos subordinados na organizagao.

No que diz respeito aos estudos realizados na universidade de Michigan, os
investigadores procuraram verificar diferentes estilos de lideranca em grupo. Concluiu-
se através dos resultados obtidos que os lideres dos grupos eram mais orientados para as

pessoas do que para a tarefa.
Ao encontro destes estudos e na procura de tracos e comportamentos do lider, surgiram

diversas teorias sobre a lideranca: Teoria do Grande-Homem, Tragos de Personalidade,

Teorias Comportamentais, Teorias Contingenciais e Teorias Implicitas da Lideranca.
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2.2.1. O Grande-Homem e os Tracos de Personalidade

As primeiras teorias relativas ao conceito de lideranga centraram-se na personalidade do
lider e na identificacdo dos seus tracos. Neste sentido, concentrou-se a atencdo nos
«individuos que pelo facto de possuirem (ou de nascerem com!) determinadas
caracteristicas estaveis e distintivas, se assumiam como lideres eficazes
independentemente das exigéncias colocadas pela situagdo.” (Cunha e Rego, 2005:24).
Neste sentido, os grandes-homens, nome dado aos individuos que possuiam tais

caracteristicas, eram reconhecidos por serem lideres eficazes.

Segundo Bergamini (1994) esta teoria defende que o lider tem a capacidade de
influenciar o comportamento das pessoas atraves de caracteristicas muito especificas.
Rego (1998:58) define que «os tipos de tracos mais citados como conducentes ao
sucesso foram a inteligéncia, criatividade, fluéncia verbal, auto-estima, estabilidade
emocional, energia, intuicdo penetrante e capacidade de persuasdo.» O autor defende
que «um individuo com certos tracos tem mais probabilidades de ser um lider eficaz do
que os sujeitos que ndo os possuem, mas tal ndo Ihes garante, automaticamente, a
eficacia.» (1998:58). Por isso, a lideranca surge «quando essas caracteristicas e
comportamentos se encontram com certas caracteristicas dos seguidores e com

determinadas situagdes...» (Cunha e Rego, 2005:25)

Ana Lourdes (2013:13), segundo perspetiva de Jesuino (1987), aponta que «SO 0S
individuos que possuissem tais qualidades eram considerados lideres potenciais. Com
isto privilegiava-se a selecdo em detrimento da formacéo de lideres. As qualidades de
lideranca teriam de ser inatas no individuo tornando-se assim possivel distinguir entre
lideres e ndo lideres.». Pelo contrario, Jodo Bilhim (2008:344) menciona que «o critério
da personalidade ndo parece ser suficiente para discriminar lideres eficazes de néo
eficazes.» No entanto, se a investigagdo «procurar tracos de personalidade que estejam,
de forma consistente, associados a lideranca, ai parece existir mais confirmagdo
empirica.». Neste sentido, o autor encontra tragos como «a inteligéncia, a autoconfianca,
o0 dominio, o nivel elevado de energia e 0 conhecimento revelantes das tarefas sédo

factores que parecem estar associados a lideranga.» (2008:344).
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2.2.2. Teoria Comportamental

O facto de os tracos de personalidade do lider ndo se demonstrarem suficientes para
distinguir um lider eficaz de néo eficaz, fez com que os investigadores se centrassem no
seu comportamento. De acordo com Bilhim (2008: 344), «a abordagem anterior tentou
saber se alguém nascia lider. Esta, partindo do pressuposto de que existem
comportamentos especificos observaveis que distinguem o lider do ndo-lider, interroga-

se sobre 0 que € necessario para o formar.»

Num sumaério relativo as investigac@es feitas pelas universidades de Ohio e Michigan,
acrescenta-se um estudo pormenorizado relativo as caracteristicas comportamentais do
lider eficaz. Os estudos de Ohio consideram que a consideracdo «reflecte o grau em que
o lider age de modo amistoso e apoiante, se preocupa com 0s subordinados e com 0
respectivo bem-estar.» (Rego, 1998:113), traduzindo-se nos «favores pessoais que 0
lider faz aos subordinados, o tempo que disponibiliza para ouvi-los, as consultas que
Ihes faz em matérias importantes, a disponibilidade para aceitar sugestfes, etc.». No que
diz respeito a estruturacao, esta «representa o grau em que o lider define e estrutura o
seu proprio trabalho e o dos subordinados, tendo em vista o alcance dos objectivos.»
(Rego,1998:113), destacando-se «A énfase no cumprimento de prazos, a atribuigdo de
tarefas, as exigéncias de cumprimento de normas, etc.» (Rego, 1998:113).

«Relativamente a investigacdo de Michigan, os resultados permitiram chegar a trés tipos
de comportamentos na lideranca: lideres orientados para as tarefas, lideres orientados

para as pessoas e a lideranga participativa.» (Rego,1998:113)
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2.2.3. Teoria Contingencial

Nascer-se lider ou tornar-se lider € um pouco irrelevante aos olhos de quem procura o
sucesso da organizacdo. Se o lider, atraves do estilo de lideranca que assumiu conseguir

que os resultados sejam positivos, entdo tem a capacidade para ser lider.

Existem diversos fatores que determinam o estilo de lideranca tomada pelo lider. Um
deles é o fator situacional. E importante que dependendo da situacdo em que o lider
esteja, ele assuma um estilo de lideranca adequado. Desta forma, sdo apresentadas seis
abordagens «que procuram investigar em contextos reais, tentando identificar as
variaveis situacionais influenciadoras do sucesso de um determinado estilo de
lideranca» (Bilhim, 2013:322). Sdo elas, Continuo Autocratico-Democratico, Modelo
de Fiedler, Teoria Situacional de Hersey-Blanchard, Teoria da Troca Lider-Membro,

Teoria Condutora de Objetivo e Modelo do Lider-Participacéo.

Ambas as abordagens permitem chegar a conclusdo que «a ideia de que o estilo de
lideranca é sempre eficaz, independentemente da situacdo, ndo esta certa» (Bilhim,
2013:323). E seré a lideranca apenas outra variavel independente que podera levar ao
sucesso ou insucesso da organizacdo? Na verdade, ser apelidado de lider, por vezes,
leva a que ndo so seja acrescido ao “cargo” a responsabilidade de ser mais produtivo,
como leva a pessoa a estar mais satisfeita e posteriormente levar ao sucesso da

organizacao.
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2.2.4. Teoria Implicita da Lideranca

As Teorias Implicitas da Lideranga permitem, mais uma vez tentar perceber o sucesso
ou fracasso da lideranca através de duas teorias: Teoria da atribuicdo da lideranca e

Teoria da lideranca carismatica.

A primeira teoria revela, tal como o nome indica, a atribuigéo de algo, ou seja, «indica
que o lider “herdico” ¢ visto como alguém que assume uma causa dificil e impopular, e
que, com determinacdo e persisténcia, acaba por ter sucesso» (Bilhim, 2013:324). As
pessoas encarregam-se de fazer uma determinada atribui¢do acerca de outro individuo,
desenvolvendo assim, de certa forma, um relacionamento ou uma relacdo proxima e
envolvente. Se o lider assumir um determinado estilo de lideranca, segundo os tracos
que achar adequados, isso € entendido pelos outros como sendo o melhor.
Relativamente a Teoria da lideranga carismatica, esta diz respeito aos «seguidores que
atribuem ao outro capacidades extraordinarias ou heroicas, quando Ihe observa certos
comportamentos» (Bilhim, 2013:324). Desta forma, o lider carismatico é aquele que,
fora do seu alcance, assume caracteristicas como a confianca, o dominio, visao,

comunicacéo, reconhecimento e sensibilidade para com as pessoas e situacoes.
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3. Lider

Ana Lourdes (2013:18) aponta que «O estudo de Mintzberg (1973) referido por Jesuino
(1987) defende que o papel do lider seria um dos papéis de natureza interpessoal, que
consiste em motivar e encorajar os subordinados, por forma a reconciliar as suas

necessidades individuais com o0s objetivos da organizagéo.»

Partindo da concep¢do do homo social, tornou-se fundamental a existéncia de um lider
de maneira a focar-se nas necessidades das pessoas, para o alcance dos objetivos da

organizacao.

Assumindo o papel de lider é necessario, antes de mais, compreender 0 comportamento
humano, através da analise de como vivem e se comportam as pessoas de acordo com
um campo psicoldgico que relaciona as suas diversas necessidades, considerando a
motivacdo um dos fatores que mais move o comportamento humano. Uma grande
caracteristica que é comum e natural a todos os lideres é influenciar o comportamento
humano. Contudo, influenciar esta interligado com a forma como este lider é capaz de
persuadir o subordinado. Isso vai depender das competéncias inerentes ao proprio lider.
A forma como comunica, coordena, coopera, confia, escuta, se envolve, se interessa,
resolve os problemas. Desta forma, as suas competéncias e naturalidade para influenciar
interligadas com o comportamento individual dos subordinados, aproxima-se da minha

investigagdo, na medida em que cria uma relagdo mais envolvente entre ambos.

Na perspetiva de Heloisa Diorio (2008:41) existem alguns tracos individuais do lider
que podem estar relacionados com o sucesso da sua lideranca. A maturidade emocional
«significa que um lider é menos autocentrado, tem mais autocontrole, tem emocdes
mais estadveis e € menos defensivo.». Também a integridade «significa que o
comportamento da pessoa é mais compativel com os valores expressos e que a pessoa é
honesta e digna de confianga.» A autoconfianga «torna um lider mais persistente na
conquista de objetivos dificeis, apesar de problemas e reveses iniciais.». E por fim a
motivagdo «& um aspecto da personalidade relacionada a eficacia do lider.». Neste
sentido, a autora defende trés linhas que o lider assume numa organizagdo. «A
importancia de influenciar e motivar, pois um lider tem como atividade principal, tentar

influenciar as atitudes e comportamentos das pessoas que envolvem na organizacao,
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motivando-as a dar o seu melhor na realizacdo das tarefas; A importancia de manter
relacionamentos eficazes, ou seja, a importancia de estabelecer relacionamentos
cooperativos por altos niveis de confianca e lealdade mdtua; A importancia de tomar
decisbes, o lider momentaneamente toma decisdes, estas ndo implicam sO a propria
pessoa como todo o grupo, é necessario, portanto que ao tomar decisfes sejam as mais

acertadas e que implique correr menos riscos possiveis.» (Didrio, 2008:44)

Segundo Goleman (2008:34), a empatia, dindmica e sintonia entre o lider e os seus
subordinados «ndo se resume a dois (ou mais) cérebros isolados reagindo de forma
consciente ou inconsciente um ao outro. De certa forma, o que ocorre, antes, é uma
fusdo dessas mentes num Unico sistema.». Esta fusdo de cérebros promove o
relacionamento entre os individuos, constréi aquilo a que se chama relagdo. Assim o
processo relacional existente surge de uma inteligéncia social que Goleman define como
«um conjunto de competéncias interpessoais associadas a circuitos neurais especificos
(e a sistemas enddcrinos correlatos) que inspiram o0s outros a serem eficazes.»
(Goleman, 2008:34).

A inteligéncia social que é partilhada pelo lider e liderado reflete a existéncia de uma
inteligéncia emocional que se refere a capacidade de compreensdo dos individuos para o
controlo dos seus sentimentos. Desta forma, Martin & Boeck (1999:35) defendem que
«a inteligéncia emocional abarca propriedades como a compreensdao das proprias
emocdes, a capacidade dos individuos se colocarem no lugar de outras pessoas e a
capacidade de controlo das emogdes no sentido da melhoria da qualidade de vida.».

Cada vez mais o trabalho de uma equipa implica diversas competéncias emocionais e
relacionais para o éxito da organizacdo. Neste sentido, Goleman define cinco niveis ou
competéncias da inteligéncia emocional. Primeiramente define o Autoconhecimento
emocional, atribuindo ao ser humano a percepcdo de si proprio, dos seus sentimentos e
autoconsciéncia. No conhecimento de si mesmo, o individuo tem de ser capaz de gerir
as suas emocdes, adequando-as as mais variadas situacdes. Interligado com o controlo
emocional, surge a necessidade do individuo direccionar as suas emocgdes para 0S
objetivos pretendidos, motivando-se. Depois deste processo de autoconhecimento,
Goleman enfatiza a ideia de que é necessario olhar para o outro. Ou seja, é necessario

reconhecer e compreender as suas emog0es para uma melhor gestdo da relacdo. A partir
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daqui partimos para o ultimo nivel que o autor refere e designa por relacionamento
pessoal, onde existe uma aptiddo para o relacionamento entre lider e liderado. A propria
inteligéncia emocional comega por definir aquilo que é importante para o ser humano,
enquanto isolado e depois a importancia de se relacionar e saber interpretar as emocdes
dos que se encontram & sua volta. E neste sentido que se constrdi uma relagdo e uma
inteligéncia social, procurando a unido de individuos dissemelhantes. Na linha de
pensamento de Flavio Santiago (2007:45) e segundo Robbins (2002) «Sem a
inteligéncia emocional, uma pessoa pode ter um excelente treinamento, uma mente
altamente analitica, uma visdo de longo prazo, maravilhosas ideias, sem que isso a torne

um grande lider.»

No encontro destes seres diferentes, é necessario e essencial que as pessoas que seguem
os lideres, subordinados, o facam de forma voluntaria e consciente e ndo de forma
obrigatoria. «Quando costumeiramente usamos o0 poder, estamos obrigando as pessoas a
fazerem a nossa vontade, por conta da posicdo que noés ocupamos. Mas, se por algum
momento usamos a persuasdo, as pessoas irdo fazer o que queremos de boa vontade.»
(Pontes, 2008:17). E perante o comportamento que o seguidor apresenta, que podemos
compreender que tipo de lideranca é que esta em causa. Se uma lideranca capaz de levar
a organizacdo e neste caso as pessoas a tomarem o rumo que pretendem e que esta
correto, a lidar com aspetos de comunicacdo, trabalho em equipa e dindmica de grupo
ou se uma lideranca, neste caso um lider, capaz de influenciar de tal forma as pessoas
que faca com que ndo sejam desenvolvidas quaisquer tipo de relacGes interpessoais
numa organizagdo, originando a falta de confianga e insatisfacdo e posteriormente os
maus resultados da organizacdo. Na perspetiva de Pontes (2008) isto significa que a
convivéncia com maus lideres torna os liderados desmotivados para o desempenho e
concretizacao de objetivos da organizagéo, configurando muitas vezes um cenario quase
impossivel de se reverter. Contudo, é importante ter em atencdo que também o0s
liderados sdo um fator extremamente importante para uma boa lideranca dentro de uma
organizagao, uma vez que se 0 mesmo pretende ascender a lider o seu comportamento
ndo vai ser voluntario em relacdo ao lider e muito menos aos outros colaboradores. As
relages dentro de uma organizacao envolvem lideres e liderados e por isso é importante

a exatiddo e clareza da comunicacao para uma boa lideranca.
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«A atuacdo do lider deve guiar-se pelo trabalho em grupo. Alias, € neste meio em que se
constitui a figura de lideranga, pois todos temos aspiracdes pessoais, objetivos,
preferéncias e caracteristicas de personalidade. Ao formarmos uma equipe, destacam-se
as diferencas individuais. Ai entra a figura do lider, demandada pela necessidade do
trabalho em equipe, ao qual compete conduzir as pessoas e administrar suas diferencas»
(Wentling, 2007:12). Existem diversas definicdes de lideranca, mas quase todas
asseguram que liderar é «desenvolver a visdo do que é realmente possivel e ser capaz de
influenciar as outras pessoas a ajudar a desenvolver estes objetivos, bem como realizar e
atingir os seus proprios desejos e ideais como lider.» (Wentling, 2007:12). Quando se
estuda a lideranga é importante refletir sobre os trés estilos de lideranga que existem,
uma vez que vao fazer compreender a posicéo dos lideres, bem como dos liderados. O
primeiro diz respeito a lideranca autocratica que € quando o lider é quem toma as
decisbes e determina as tarefas de cada um, ou seja, define-se como um lider
dominador. A autora defende que o lider liberal é aquele que despende total liberdade
na tomada de decisfes, ndo tendo uma afluente participacdo na divisdo das tarefas.
Relativamente a lideranca democratica, esta coloca em pé de igualdade tanto o lider
como os liderados. Todas as decisdes sdo debatidas e divididas pelo grupo e
supervisionadas pelo lider. Este é o estilo de lideranca que obtém melhores resultados
relativamente a qualidade no trabalho e empatia entre os liderados e lider. No entanto, €
de ressaltar que o bom lider é aquele que utiliza os trés estilos, sendo que o seu grande
desafio & saber quando aplicar cada um deles relativamente as pessoas e as

circunstancias.

«Atualmente, ndo basta que o lider seja eficiente. Ele precisa de ser eficaz. A eficacia,
neste caso, consiste em escolher pessoas adequadas para a equipe, treina-las,
desenvolvé-las e capacita-las, através de constante comunicagcdo e informagdes».
(Wentling, 2007:17). O lider tem de conseguir trabalhar de acordo com o0s seus
liderados, saber lidar com as mudancas e conflitos a que pode estar sujeito, rever os
objetivos a que se propde assim como a sua equipa e motivar a sua equipa, sendo que a
motivagdo estd dentro de cada um de ndés, e saber dar confianca a fim de ter pessoas
sintonizadas, envolvidas e comprometidas, podendo obter, posteriormente, bons
resultados tanto para beneficio da organizacdo como para beneficio proprio de cada
colaborador. «O lider deve observar frequentemente o comportamento pessoal e

profissional de seus colaboradores, buscando identificar os pontos fortes e os pontos
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fracos de cada individuo, direcionando-os para a busca de melhorias continuas, tanto no
aspecto tecnico quanto no comportamental. Precisa ajudar as pessoas a encararem a
realidade e mobiliza-las para que fagam mudancas, para que superem hoje o que fizeram
ontem e para que despertem para novos desafios a cada dia.» (Pontes, 2008:18).

Portanto, a lideranca é indispensavel em qualquer tipo de organizacéo.

Segundo Schein (1996:23) os lideres devem possuir as seguintes caracteristicas: «niveis
extraordinarios de percepcdo e compreensao das realidades do mundo e de si mesmos;
niveis extraordinarios de motivacdo que Ihes permita aprender, reaprender e mudar;
forca emocional para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros; habilidades para
analisar premissas culturais, funcionais e disfuncionais, e desenvolver processos que
ampliem a cultura; disposicdo e capacidade de envolver os demais e evocar a sua
participacdo; disposicdo para compartilhar poder e controle sobre o conhecimento e as

habilidades das pessoas.»

O lider precisa de compreender a motivacdo humana e saber conduzir as pessoas.
Assim, € importante ressaltar que a relacdo entre lideranca e motivacdo é uma relacéo
de causa e efeito, uma vez que «a funcdo do lider ndo é motivar seus liderados, pois a
motivacdo é uma forca intrinseca, mas cabe ao lider manter seus liderados motivados.»
(Pontes, 2008:21). Os lideres precisam de inspirar credibilidade, ndo transformando
pessoas mas permitindo que estas se descubram, se expressem, para assim chegar aquilo
que tanto procuro com a minha investigacdo: a construcdo e desenvolvimento de uma

relagdo saudavel entre ambos.

Goleman et al (2002:79) define quatro estilos de lideres, «os lideres visionarios dizem
para onde é que o grupo deve ir, mas ndo explicam como é que se chega la - deixam as
pessoas liberdade para inovar, para experimentar, para assumir riscos calculados.»
Assim, «se tiverem uma visdo global e souberem a forma como nela se inserem, as
pessoas ficam com ideias claras: entendem o que se espera delas». Um outro estilo
designa-se por lider conselheiro. «Os lideres conselheiros transmitem a ideia de que
estdo genuinamente interessados nas pessoas, em vez de as considerarem como Mmeros
instrumentos de trabalho.» (Goleman et al, 2002:82). Este estilo de lideres «criam
confianca e bom relacionamento.». Quanto ao estilo relacional «Os lideres deste tipo

dao valor as pessoas e aos sentimentos - colocam menos énfase nas tarefas e nos
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objectivos e mais nas necessidades emocionais dos empregados (...) esforcam-se por
manter as pessoas felizes, por criar harmonia e por gerar ressonancia na equipa...»
(Goleman et al, 2002:86). Para além, este estilo de lider procura criar grandes lagos de
fidelidade e de relacionamento. Por fim, o estilo democréatico, de acordo com Goleman
et al (2002:91), «assenta em trés competéncias da inteligéncia emocional: o espirito de
equipa e de colaboracdo, a gestdo de conflitos e a influéncia.». Este lider «recorre aos
contactos de pessoa a pessoa e as reunides onde escuta as preocupagdes dos empregados

e das partes interessadas para Ihes levantar o moral.» (2002:89)

Tal como acontecia com os trés estilos de lideranca em que o grande desafio do lider era
concentrar estes trés estilos em si, 0 mesmo acontece com o0s quatro estilos de lideres
gue sdo necessarios numa mesma pessoa, mas esta € dificilmente encontrada. Assim, o
equilibrio organizacional, apesar de necessitar de um lider com estas caracteristicas,
depende do equilibrio dos individuos e das relagcGes estabelecidas entre estes e as
organizacGes. Por isso a medida que o individuo integra a organizacdo, através das
trocas sociais, ele vai incorporando os valores da prépria organizacéo, fazendo com que
o equilibrio seja facilmente encontrado. «As relacdes estabelecidas no ambiente de
trabalho nos levam a crer que a conduta é caracterizada por um conjunto de
condicionamentos e aprendizados que afetam sistematicamente as interagdes sociais e
profissionais. As experiéncias vivenciadas fora da empresa, a classe social e a categoria
profissional a que pertence, também fornecem elementos comportamentais importantes

para a acao do individuo.» (Pontes, 2008:23).

A organizacdo para ser bem-sucedida, sdo necessarias tomadas de decisdes. E essas
decisdes sdo tomadas e praticadas por pessoas. Logo, sdo as pessoas que promovem as
mudangas para a evolugdo da organizagdo. «Isto significa que o sucesso da empresa
apoia-se fundamentalmente na capacidade inovadora e no desempenho positivo da sua
forca de trabalho. E das pessoas que vém a acgdo, a criatividade, o desempenho e
consequentemente as decisdes de como usar tais recursos. Se as pessoas falham na sua
utilizagdo, no processo de tomada de decisdes e na execucdo das atividades, os

resultados esperados estardo comprometidos.» (Pontes, 2008:24-25).

N&o € o lider que faz estas mudancas e que contribui para a evolugdo da empresa, mas
sim todos os colaboradores e o lider enquanto pessoas participativas e confiantes que
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ocupam um lugar privilegiado nas organizagdes. «O homem deve ser considerado em
sua complexidade como um ser que pensa, reflete, produz ideias novas, sendo capaz
também de provocar mudancas, as quais podem ser para melhor ou pior. Tudo
dependera do seu estado de motivacdo, bem como da forma como ele é tratado dentro
da empresa.» (Pontes, 2008:26).

«Hoje o lider deve ser um empreendedor, utilizando a lideranca criativa para obter
resultados satisfatorios, servindo como ancora da equipe, buscando o sucesso e a
eficacia organizacional. Para isso, torna-se necessario estabelecer uma nova postura,
que leve ao comprometimento e desenvolvimento das pessoas, fazendo o funcionario
vestir a camisa da empresa com prazer, e ndo apenas como obrigacdo.» (Ferreira,
2011:17). Liderar exige uma lideranca pessoal, ou seja, conhecermo-nos, conhecer as
nossas habilidades e limitacdes, para depois saber liderar da melhor forma com uma
equipa. «O lider do passado sabia como dizer. O lider do futuro sabe como perguntar,
informa e educa os seus seguidores, favorecendo o trabalho, o espirito de equipa, as
habilidades e potencialidades de cada um da sua equipa da melhor forma,

desenvolvendo capacidade para delegar responsabilidade.» (Ferreira, 2011:18).

Saber ser um lider é conhecer-se a si mesmo e aos seus limites e capacidades,
conseguindo transparecer aos liderados a sua visdo, ndo influenciando-os, mas sim
colaborando e contribuindo para o seu conhecimento. «Lidar com pessoas é um fator
delicado, que precisa ser gerenciado por gestores altamente qualificados e, preparados
para que haja integracdo entre seus subordinados para a realizacdo profissional e das
organizagbes. Sendo assim, consideramos de extrema importancia a relacdo lider e

equipe para que se tenha a eficacia necessaria.» (Ferreira, 2011:20).

As mudangas que ocorrem tanto a nivel exterior como interior estdo a exigir das
organizagOes, pessoas que sejam capazes de perceber e refletir, estimulando cada vez

mais a criatividade e o principal diferencial das organizagdes - inovacao.
Segundo Heloisa Diorio (2008:45) «o lider é aquele que consegue: Captar as

necessidades individuais; Equacionar a satisfacdo das necessidades individuais

dominantes; Visualizar objetivos e estratégias para a satisfacdo das necessidades
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individuais dominantes; Comunicar ao grupo os objetivos e estratégias; Estimular o

grupo a perseguir tais objetivos segundo as estratégias propostas.»
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Capitulo 3 — Lideranca como Comunicacao no relacionamento profissional

3.1. Comunicacdo no processo de lideranca

«A porta para 0 sucesso de uma organizacdo é a confianca e o respeito muatuo entre
lideres e liderados, e a base é uma comunicagédo de lideranca eficaz». (Marco Anténio
Lovizzaro, 2008:30).

A comunicacdo é apontada como uma das principais ferramentas que contribui para
influéncia que o lider exerce sobre os seus liderados. Além disso, a comunicacdo € o
espelho da cultura organizacional. Por isso se o lider ndo souber comunicar, a
organizacdo ndo saberd comunicar com o exterior. Neste sentido, Chiavenato
(2003:109) defende que «as pessoas ndo vivem isoladas e nem sdo auto-suficientes. Elas
se relacionam continuamente com outras pessoas e seus ambientes através da
comunicagdo». Por isso o autor define comunicagdo «como um processo dinamico que
envolve duas ou mais pessoas e ocorre quando uma informacéo € transmitida a alguém,
e é entdo compartilhada também por esse alguém. Para que haja comunicagdo, é
necessario que o destinatario da informacéo receba-a e compreenda-a. A informacao
simplesmente transmitida — mas ndo recebida — ndo foi comunicada. Comunicar
significa tornar comum a uma ou mais pessoas determinada informacéo.» (Chiavenato,
2003:21)

Na perspetiva de Nelma Pinto (2007:20) «a comunicacdo eficaz é importante para 0s
administradores por ser um processo através do qual sdo realizadas as funcgdes de
planejamento, organizacgdo, lideranca e controle. Ela € essencial para coordenar as vérias

atividades, processos e recursos, visando cumprir 0s propdésitos da organizacdo.»

Segundo Lovizzaro (2008), apontado por Ludmila Lima (2010:30) «para 0 sucesso de
uma organizacgdo é fundamental que o lider mantenha uma comunicacdo constante com
seus liderados independente de ocasifes especiais, a esse tipo de comunicagdo o autor
denomina Comunicagdo de Lideranga». O autor define este conceito «Uma
comunicacdo de lideranga € uma mensagem de importancia significativa que flui do

lider para os interlocutores chave - empregados, clientes, investidores, e em alguns
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casos 0 grande publico. Esta mensagem pode vir através de diversos meios, tais como:
um e-mail, na conversagdo um a um, ou em um discurso para milhares.» (Lovizzaro,
2008:35). Para Lovizzaro, a intengdo da comunicacdo de lideranca é aproximar,
desenvolver e reforcar a confianca entre lider e liderados. Deste modo, o autor apresenta
algumas préaticas para o sucesso do processo de comunicacdo de lideranca: «Seja
consistente; Determine objetivos claros e confidveis; Obtenha o comprometimento dos
interlocutores chave; Desenvolva, desenvolva, desenvolva seu pessoal: (¢ fundamental
que vocé esteja pessoalmente envolvido no processo de desenvolvimento de seus
liderados); Faca do processo de feedback uma pratica comum; Mantenha o
comportamento alinhado com as mensagens transmitidas; Enfatize a importancia da
comunicacdo entre todos os niveis hierarquicos, bem como em todos os sentidos, ou
seja de cima para baixo e da base para o topo da organizacdo; Esteja pronto para ouvir;
a comunicacdo de lideranca ndo é via de Gnica mdo, é fundamental que a base tenha
confianga e seguranga para poder contribuir livremente com ideias, feedbacks,
sugestdes, etc, mesmo que contrarias as suas.» (Lovizzaro, 2008:37)

Na linha de pensamento de Lima (2010:32) «Quando o lider ndo se comunica de forma
eficaz, se estabelece um clima de desconfianca e a credibilidade do lider entra em jogo.
O lider que deseja fortalecer sua credibilidade deve dominar todas as formas de
comunicacdo: verbal e ndo-verbal.» Isto significa que, se o lider promover uma
comunicacdo clara e concisa, existird uma relacdo consistente e favoravel entre lider e
liderado, demonstrando existir uma verdadeira lideranca. Esta lideranga, segundo
Bornstein & Smith (1996:279) sera apresentada através de cinco Cs.

«1. Conviccdo: o sentimento consistente da integridade, honestidade, respeito e
confianca; 2. Cuidado: demonstracdo de preocupacdo com o bem-estar pessoal e
profissional dos outros; 3. Coragem: disposicdo para defender as crencas de alguém,
desafiar os outros, admitir erros e mudar o préprio comportamento quando preciso; 4.
Compostura: manifestacdo coerente de reacGes emocionais apropriadas, sobretudo em
situacdes dificeis ou criticas; 5. Competéncia: proficiéncia em habilidades tangiveis
como técnicas funcionais e os conhecimentos especificos, e habilidades intangiveis,
como as interpessoais, de comunicagdo, de trabalho em equipe e administrativas; 6.
Compreensdo de que a comunicagdo é um processo bilateral no qual os lideres ouvem,
esperam por feedback e novas ideias e sdo guiados pela necessidade de estimular e
influenciar, ndo de comandar e controlar.».
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3.2. As falhas de comunicacéo

Segundo Lima (2010:33) «Para o lider, a comunicagdo € uma das principais ferramentas
de seu trabalho. E através dela que ele transmite a seus liderados suas intencdes, anseios
e também a cultura e principios da organizacdo.». Neste sentido, se a comunicacdo nao
for transparente, a mesma ndo serd compreendida pelos elementos da organizacao.
Quando ndo existe clareza na comunicacdo, acontecem falhas que poderdo trazer

consequéncias negativas para a organizacao.

Na perspetiva de Hilsdorf (2009:65) o facto de a comunicacgdo nédo ser clara e apresentar
falhas, origina aquilo que o autor designa por modelo “torre de babel”: «Na auséncia de
uma estratégia coerente e claramente comunicada, estes mesmos talentos que geram
resultados irdo ‘atrapalhar’ uns aos outros, diminuindo radicalmente as possibilidades
de sucesso. Este seria 0 modelo ‘Torre de Babel’! O modelo ‘Torre de Babel’ ocorre em
funcdo de uma grave deficiéncia de comunicacdo. A comunicagao precisa ser objetiva,
clara, transparente e deve seguir sempre o menor caminho possivel entre aquele que
comunica e aquele que recebe a comunicacdo. Quanto maior o ndmero de
intermediérios necessarios para fazer com que a mensagem chegue ao seu destino,
maiores serdo as distor¢des e dissonancias, comprometendo gravemente a qualidade do
resultado. A eficacia da comunicacdo € responsavel por manter as pessoas conectadas

com 0s objetivos e metas da empresa.»

3.3. Lideranga como Comunicagéo

Diversos estudos contemporaneos sobre o tema da lideranca atribuem grande
significado ao conhecido ditado “Tudo o que ¢ velho, € novo outra vez”. Segundo Gail
T. Fairhurst e Stacey L. Connaughton (2014) a partir do século XX tornou-se
importante enfatizar o papel da linguagem, discurso e da comunicac¢do na sociedade, a
fim de acrescentar algo novo na histéria da lideranga. Assim, as autoras definiram duas
perguntas sobre a nova forma de estudar a liderangca como comunicagdo: «1. O que é

exatamente uma visdo centrada na comunicagdo como lideranca? 2. Como € que deve
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ser uma agenda de pesquisa para uma visao centrada na comunicacdo como lideranga?»
(Fairhurst e Connaughton, 2014:8). *

Na perspetiva das autoras acima referidas, existem diversas formas de ver a lideranca
como comunicacdo. Primeiramente, a liderangca como comunicacdo € transmissivel e
centrada no significado das acbes, ou seja, a comunicagdo torna-se num resultado
comportamental dos individuos, relacionando-se desta forma com determinados
processos de lideranca. Observando a comunicacdo como um fator transmissivel, ajuda

a compreender a comunicacdo de lideranca em diversas dinamicas relacionais.

Através do comportamento adoptado pelos individuos, a comunicacdo assume-se de
forma eficaz quando as interacdes entre lider e liderados sdo favoraveis. Neste sentido, a
eficacia da comunicacdo esta relacionada ao desempenho da lideranca. Um exemplo
apresentado por Gail T. Fairhurst e Stacey L. Connaughton prendeu-se com um estudo
experimental na qual se verificou que a qualidade e a quantidade dos processos
comunicativos desenvolvidos entre uma equipa foram fundamentais para o desempenho
da mesma, dentro da organizacdo. Por isso, e devido ao trabalho eficaz da equipa, varios
lideres assumem a comunicacdo como principal factor no desenvolvimento do seu
trabalho.

Outros estudos elaborados adoptam igualmente a comunicacdo como um resultado
comportamental. Isto significa, segundo Burke (2007) que a comunicagdo cria um
sentimento de confianca para o lider de uma organizacéo perante as suas equipas, uma
vez que através de diferentes linhas comunicacionais ou diferentes formas de
comunicar, os colaboradores estdo abertos a transmitir ideias, opinides que contribuem

para a inovacgao da organizagé&o.

A segunda forma de observar a liderangca como comunicacdo é verificar a existéncia de
uma relacdo entre lider e liderado. Kramer (1995) constatou, segundo um estudo feito,
que a qualidade da relagdo entre lider e liderado influenciou a satisfacdo dos

colaboradores e consequentemente melhorou os resultados da organizacdo. Isto significa

! Nota: Citacdes de Gail T. Fairhurst e Stacey L. Connaughton sdo originais em inglés, traduzidas por
mim.
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que a interacdo favoravel entre lider e liderado favorece a relacdo e a satisfacdo de
ambos no trabalho. Esta interacdo e relagdo sdo desenvolvidas através de um processo

comunicacional.

As autoras defendem ainda neste processo relacional desenvolvido entre lider e
liderado, que na lideranga relacional ambos se relacionam em comunicagao. Assim e na
perspetiva de ambas, «o lider tem cada vez menos uma posicdo hierdrquica,
representando a capacidade de gerenciar tensdes dialéticas. Ou seja, o lider passou a
assumir maioritariamente o papel de comunicador, permitindo que se desenvolva uma

relacdo entre ele e o seu subordinado.» (Fairhurst e Connaughton, 2014:8).2

Um lider assumindo o papel de comunicador, torna-se um facilitador da implementacao
da mudanca, uma vez que sendo o lider o gestor da mudanca e adoptando o papel de
comunicador, entdo o processo de mudanca revela-se num fator positivo. Ao mesmo
tempo Lewis (2011) defende que a implementacdo da mudanga é feita através de um
esforco comunicativo. «A comunicacdo ndo sO representa o principal mecanismo de
mudanca nas organizacdes, como também constitui o resultado da mesma» (Lewis,
2011:46).

? Nota: Citagbes de Gail T. Fairhurst e Stacey L. Connaughton sdo originais em inglés, traduzidas por
mim.
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Capitulo 4 - A pesquisa empirica

4.1. O método e a técnica de investigacao

N&o existe uma receita concreta para a metodologia, ela depende de todo o estudo feito
até agora e o que iré ser realizado posteriormente. O valor e a viabilidade do método de
pesquisa ndo podem ser garantidos pelas regras de metodologia, mas dependem dos
fendmenos especificos do estudo e das verdadeiras consequéncias da estratégia que foi

adoptada.

Esta investigacdo tem por base a utilizacdo do método qualitativo. Segundo Maxwell
(2005:23) «as pesquisas qualitativas tendem a perguntar como x tem um papel em vy,
qual o processo que liga x e y.». Neste sentido e relembrando a pergunta de partida
abaixo transcrita, € de notar que se verifica uma relacdo que envolve toda a questdo

formulada.

Como pode a comunica¢ao modelar, afetar, desenvolver o relacionamento interpessoal,

no quadro profissional entre lider e liderado?

No que diz respeito a técnica de recolha de dados escolhida, procedeu-se a aplicacdo de
entrevistas em profundidade, aplicando-se 0 método verbal. Na perspetiva de Quivy e
Campenhoudt (2008) esta técnica de investigacdo € eleita quando se pretende
«pesquisar o0 social da perspectiva dos sujeitos, colocando em primeiro plano: a sua
experiéncia vivida, a sua ldgica e a sua racionalidade.» (2008:193). Para além destas

caracteristicas, a escolha desta técnica debruga-se também atraves de outros fatores.

Ainda na linha de pensamento dos mesmos autores, existem cinco palavras-chave que
descrevem a necessidade e preferéncia pela entrevista em profundidade. Significado
«Compreender a perspectiva dos sujeitos observados - praticas, representacfes de
valores como parte relevante da realidade que se pretende estudar.» (Quivy e
Campenhoudt, 2008: 194). Subjetividade na medida esta técnica consegue captar a
realidade por parte do sujeito observado, fazendo com que o investigador consiga
avaliar da forma mais correta 0 pensamento do entrevistado. Processo no sentido de

permitir compreender a sequéncia dos factos que levaram a situagdo em questdo.
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Contexto «Compreender como 0s acontecimentos, acgdes, significados tomam forma
em circunstancias Unicas» (Quivy e Campenhoudt, 2008: 194). Por fim a
Imprevisibilidade, ou seja, a entrevista permitir alcancar o comportamento imprevisivel

do ser humano.

A minha investigagdo seguiu 0 rumo da entrevista porque permitiu um grau de
profundidade mais elevado dos elementos que eram pretendidos investigar. No que diz
respeito ao tipo de entrevista, relativamente ao grau de directividade esta foi directiva,
uma vez que foi apresentado um guido com perguntas estruturadas. Em relacdo a
classificacdo segundo o tema foi uma técnica de investigacdo centrada num tema

especifico.

4.2. Constituicdo da Amostra

A dimensdo da amostra da minha investigacdo é constituida por sete pessoas.

A amostra tem por base uma amostra nao representativa. Relativamente ao tipo de
amostragem é uma amostra nao-probabilistica, uma vez que alguns dos entrevistados

tiverem mais probabilidades de serem escolhidos do que outros.

Dentro das amostras ndo-probabilisticas, esta investigacdo apresenta a amostragem por
julgamento (caso particular da amostragem por conveniéncia), uma vez que o critério de
escolha dos entrevistados se relacionou com a selecdo dos entrevistados tem por base
um julgamento do investigador. Este tipo de amostragem permite que ndo existam

generalizacOes para a populacéo.

No que diz respeito as especificidades da amostra, as entrevistas em profundidade foram
feitas na empresa onde atualmente pratico fungdes e por conta de outrem. Foram
escolhidos lideres e liderados de diferentes empresas. Apenas esteve excluida qualquer
pessoa que possuisse algum lago familiar com o seu chefe ou subordinado, por

considerar que esse detalhe poderia de alguma forma afectar a veracidade das respostas.
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Na realizacdo da técnica de investigacdo escolhida nédo foi tido em conta a escolha das
pessoas por género, idade ou quaisquer habilitacGes, tendo sido utilizada uma

linguagem acessivel a todos os entrevistados em questao.

4.3. Apresentacdo e descricdo das entrevistas elaboradas

As entrevistas elaboradas foram divididas em dois grupos. Grupo dos lideres e grupo
dos liderados. Todas as entrevistas estdo apresentadas em anexo. O primeiro grupo é
formado por trés pessoas, sendo que cada uma delas respondeu a dez questbes, no que
se refere ao conteldo e de carater fechado, no que se refere a sua forma. O segundo
grupo € formado por quatro pessoas e cada um dos elementos respondeu a sete questdes,
no que diz respeito ao contetdo e igualmente de carater fechado relativamente a sua

forma.

Na execucdo das questdes para as entrevistas foi tido em conta um caréater subjetivo, ou
seja, procurei interceptar as pessoas como apenas profissionais, ndo categorizando o seu
papel na organizacdo. O objetivo de questdes elaboradas é conseguir compreender por
parte do lider e do liderado qual a importancia do seu papel na organizacdo, a forma
como utilizam ou pensam necessario 0 uso da comunicagdo na relacdo que estabelecem
com os outros colaboradores. E a0 mesmo tempo compreender enguanto investigador e
fazé-los compreender enquanto entrevistados de que maneira 0 seu comportamento
pode afetar ou por outro lado motivar os outros, obtendo assim melhores resultados para

a organizacao.

No que diz respeito as questBes elaboradas aos lideres a intencdo foi comecar por
elaborar perguntas que estivessem relacionadas com a propria pessoa enquanto
profissional e s& depois relacionar com a comunicacdo e posteriormente no

relacionamento interpessoal estabelecido com os seus colaboradores.

Como primeira questdo, abordou-se quais os principais desafios que o entrevistado tem
enquanto profissional, de maneira a compreender o0 seu papel na organizagédo e 0 que 0
desafiava. Para segunda questdo procurei saber se enquanto profissional aceitava
criticas e sugestdes, sendo capaz de implementa-las desde logo. Na terceira questdo, e ja
enfatizando a ideia de que o entrevistado lidera equipas, foi colocada a pergunta se
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enquanto lider delega competéncias e responsabilidades em liderancas intermédias. Indo
ao encontro do tema da comunicacdo, a quarta pergunta passou por entender se o
entrevistado atribui importdncia a comunicacdo no exercicio da lideranca. Numa
pergunta curta e curiosa, a quinta questdo colocada vai ao encontro de como se deve
comunicar algo negativo de forma positiva. Depois, na sexta questdo, foi perguntado
qual a comunicacéo, verbal ou ndo-verbal, que mais valoriza quando comunica com 0s
seus colaboradores. A sétima pergunta foi ao encontro da construcdo de uma relacdo
profissional. Assim a pergunta foi se acha possivel desenvolver uma relacdo com o0s
seus colaboradores, pela forma como comunica. Para completar esta questdo, a oitava
pergunta direccionou-se para saber se a forma como se comunica pode afetar o
relacionamento profissional entre lider e liderado. Na nona pergunta procurou-se saber
se existindo um problema na organizacao do entrevistado, de que forma a comunicacgéo
podia ajudar na resolucdo do mesmo. Por fim, a ultima questdo foi mais abrangente,
procurando saber de que forma os resultados da organizacdo podem ser influenciados
pela relagdo entre lider e liderado.

No que diz respeito as questdes feitas aos liderados a intencdo foi relaciona-las ndo sé
com o que os liderados pensam que deve ser o papel do lider, como também a
importancia da comunicacdo para o desenvolvimento do trabalho em equipa e para a

construcdo de uma relacdo profissional com o lider.

A primeira questdo centrou-se em saber o que é cada liderado considerava um bom
lider. Na segunda questdo completou-se a primeira pergunta, questionando quais as
competéncias que um lider deve ter para o desenvolvimento de uma equipa. A terceira
pergunta esta relacionada com a necessidade de se obter feedback por parte do lider.
Relativamente a quarta questdo, esta pretende saber se a comunicagdo sera a melhor
maneira de descobrir as necessidades dos colaboradores. A quinta pergunta centrou-se
em saber se o liderado sente que o lider vé a equipa como potencial para o auxiliar na
tomada de decisdes importantes. A sexta questdo debrugou-se sobre se o trabalho em
equipa é fundamental para o desenvolvimento da organizacdo. Por fim, a sétima quest&o
procurou-se saber se a atitude do lider em determinadas situacbes pode afetar o

comportamento do grupo e a relacédo existente entre ambos.
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4.4. Apresentacdo dos entrevistados

Lideres

- O entrevistado Luis Miguel Lameira é Responsavel Supply Manegment da PT
Portugal/MEO,;

- O entrevistado Nuno Malheiro € presidente do Conselho de Administracdo da Focus
Group SGPS, S.A.;

- A entrevistada Sara Ceia é vice-presidente de programacdo & scheduling na FUEL
TV.

Liderados

- O entrevistado Antonio Teixeira ¢ Comercial na L’Oréal Profissional;

- O entrevistado Daniel Barata Alves é Coordenador de Reservas na Teixeira Duarte,
Engenharia e Construcdo S.A.;

- O entrevistado Filipe Campos Silva ¢é Gestor de conhecimento na
PricewaterhouseCoopers.

- O entrevistado Jodo Martins é Gestor de Contetidos na TV Record Europa;
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Capitulo 5 — Apresentacdo e Analise dos Resultados

A comunicagdo nasceu com 0 Homem ao mesmo tempo que se vai transformando com
ele. No desenvolvimento do individuo, surge a necessidade de viver em sociedade e
simultaneamente de criar a sua propria identidade. Desta forma, o individuo procura
diversas experiéncias que o levam inevitavelmente a interacdo com outros individuos.
Assim, surge a comunicacdo para compreender e desenvolver estas interacfes. Ao
mesmo tempo, na existéncia destas trocas de ideias e valores, destas interacdes, 0S
individuos envolvem-se naquilo a que se designa por relacdo. Assim, compreende-se a
comunicacdo como factor-chave no desenvolvimento do individuo e da sua relagdo com

0 outro.

Na realizacdo desta investigacdo foram tidos em conta dois objetivos.

O primeiro objetivo visava compreender a importancia da comunicacdo no
desenvolvimento pessoal e também no seio organizacional. Como afirma Maria Lucilia
Marcos (2007:55) «Num paradigma relacional e intersubjectivo, a questdo do “sujeito”,
a questdo da “identidade”, a questdo da “linguagem” e a questdo da ‘“comunidade”
tornam-se permedveis ao “principio da relagdo” e ao “fendmeno da comunicacdo”.».
Isto significa que a comunicacdo estd relacionada com o prdprio individuo e a sua
identidade, mas a0 mesmo tempo é decisiva na criacdo da comunidade construindo
desta forma uma relacdo entre individuos. Desta forma foi perceptivel através da revisdo
da literatura e das entrevistas realizadas, que a comunicacgdo € efetivamente um factor
predominante nas organizagdes, desenvolvendo igualmente o exercicio da lideranca. Ao
mesmo tempo que a comunicagdo se torna um apoio na resolucdo dos problemas dentro
de uma organizacdo, é um agente necessario para a descoberta das necessidades dos

colaboradores.

O segundo objetivo prendeu-se em compreender se a forma como se comunica pode
afetar ou desenvolver uma relacdo entre lider e liderado. Neste sentido, surge a ideia da
autora Maria Lucilia Marcos de que a comunicacdo é um processo multidireccional, ou

seja constitui um espago onde lider e liderado tém de estar presentes.
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Antes de mais chegou-se a conclusdo através da revisdo da literatura que a comunicagéo
supde uma relagdo quando partilhada com outro individuo, ou seja, a identidade do
sujeito é entdo influenciada pela comunicacdo com o outro, pela sua relagdo. Existindo
assim uma relacdo foi entdo necessario compreender se a forma como se comunica
interfere na relacdo, podendo ajudar ou, por outro lado, afeta-la. Segundo a revisao de
literatura e as entrevistas exploratorias, é possivel afirmar que se a forma de comunicar
for positiva e adequada e houver um bom senso na resposta dada, entdo a comunicagao
entre lider e liderado vai ajudar a desenvolver uma relacdo saudavel entre ambos, no
contexto profissional. Por outro lado, num ambiente menos favoravel se a forma como
se comunica ndo for a correta, entdo podera existir uma relacdo negativa entre o lider e
0 seu subordinado. No sentido de ir ao encontro sobre a forma como se comunica, é
importante realcar a propria linguagem verbal ou ndo-verbal que pode a0 mesmo tempo
ajudar na comunicacdo. Conforme a revisao de literatura e as respostas as questdes das
entrevistas, concluiu-se que a fusdo das duas linguagens é o ideal para uma
comunicacdo mais transparente e favordvel entre lider e liderado. Outro ponto
importante no desenvolvimento deste objetivo é compreender que se a forma como se
comunica ndo for clara e objetiva, poderd ocorrer uma falha de comunicacdo e

consequentemente afetar a relacéo dos colaboradores.

Os resultados da analise das entrevistas realizadas permitem afirmar que cada vez mais
a comunicacdo é um factor crucial no desenvolvimento de uma relacdo profissional

entre lider e liderado.

Durante esta investigacdo varias foram as teorias estudadas e para comprovar essas
teorias foram realizadas algumas entrevistas exploratorias. E possivel estabelecer uma
relacdo entre os resultados obtidos com a investigacdo realizada e as teorias propostas
no enguadramento tedrico. Relativamente as questdes feitas aos lideres, inicialmente
pretendeu-se saber quais sdo os principais desafios como profissional. A resposta dos
varios entrevistados vai ao encontro daquilo a que Miguel Pina e Cunha e Arménio
Rego (2005) defendem que liderar € dirigir, tomar decisdes e delegar responsabilidades.
Igualmente, na linha de pensamento de Drucker & Paschek (2007), para aléem do
respeito, lideranca pressupde responsabilidade e confianca no sentido de assumir a

direcdo correta para a organizacéo.
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Segundo o entrevistado Luis Lameira o0s objetivos enquanto lider passam pelo
“Cumprimento dos objectivos atribuidos & minha equipa, traduzido num plano de accao,
no ambito da estratégia global da empresa. Delegar responsabilidades nas linhas
abaixo”, “(...) atingir esses resultados com a melhor gestdo/alocacdo dos recursos
disponiveis (...)fazé-lo no estrito cumprimento de um conjunto bem definido de
principios éticos e morais.”. J& na perspetiva do entrevistado Nuno Malheiro, o principal
objetivo é “Tomar decisdes”. No que diz respeito aos objetivos tracados por Sara Ceia,
0 mais importante € “Manter equilibrio entre o que a chefia pretende e o que o0s

liderados conseguem apresentar como resultados.”.

Neste ponto, segundo as respostas apresentadas dos entrevistados que apropriam aos
seus principais desafios a importancia dos restantes colaboradores, é possivel relaciona-
las com estilo comportamental do lider definido pelos estudos de Ohio, designado por
consideracdo. Este definiu-se para a lideranca virada para as pessoas, originando uma

relacdo de confianca, respeito e preocupacdo mutua.

Indo ao encontro dos principais objetivos da investigacdo é possivel compreender que a
comunicacdo tem extrema importancia no exercicio da lideranca. Segundo Marco
Antonio Lovizzaro (2008:30), «A porta para 0 sucesso de uma organizacdo é a
confianca e o respeito muatuo entre lideres e liderados, e a base é uma comunicagdo de
lideranca eficaz». Também na perspetiva de Ludmila Lima (2010:30) «para 0 sucesso
de uma organizacdo é fundamental que o lider mantenha uma comunicacdo constante
com seus liderados, independente de ocasides especiais, a esse tipo de comunicacgao o
autor denomina Comunicacdo de Lideranca». De acordo com as teorias que 0s autores
defendem, o entrevistado Luis Lameira assegura que “A comunicacdo é absolutamente
vital no exercicio de liderangal Um lider é por natureza um comunicador nato, entre
outras valéncias necessarias para o exercicio da sua influéncia. Por melhor que seja a
estratégia delineada ou uma determinada ideia, caso ndo seja bem comunicada,
dificilmente sera correctamente implementada ou bem-sucedida. Um lider é alguém que
nos faz acreditar que o impossivel é possivel! Para tal, é necessario comunicar muito e
bem.”. Numa mesma perspetiva, a entrevistada Sara Ceia defende igualmente que a
comunicagao ¢ crucial no exercicio de uma boa lideranga. Segundo ela “A comunicagéo

é tudo. Muitas vezes os lideres julgam ndo ter tempo para comunicar com 0S Seus
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liderados, mas é melhor comunicar bem e o resultado ser o que se pretende do que

comunicar mal e o resultado negativo ser consequéncia disso.”.

Compreendendo a ideia de que de facto a comunicacdo tem extrema relevancia no
exercicio da lideranca, levantou-se a questdo em relacdo a linguagem utilizada.

Segundo a autora Maria Lucilia Marcos (2007), no processo comunicativo a linguagem
ndo é apenas um instrumento da comunicacdo. O mundo é criado pela propria
linguagem. Enquanto o verbal da exclusividade a escrita e a fala, a ndo-verbal traduz-se
nos gestos, expressdes faciais e posturas corporais. Se por um lado a linguagem verbal
nos ajuda a comunicar uma ideia, a ndo-verbal reforga essa mesma ideia. Por isso a sua
fusdo ou combinacéo torna-se crucial, permitindo uma melhor interacdo e compreenséo
de ambas as partes. Relacionado com as respostas dadas dos entrevistados, assume-se
que, e segundo a revisdo de literatura, o tipo de comunicacdo eleito é o assertivo, na
medida em que demonstra um desejo de agir, clareza e transparéncia no discurso, sem
existéncia de qualquer imposi¢cdo de ideias. Na resposta dada por Luis Lameira, €
visivel que “Mais do que valorizar o tipo de linguagem, seja ele verbal ou ndo verbal, o
importante na comunicacdo é a sua consisténcia: verbal e fisicamente (para além da
mensagem propriamente dita). O ideal serd juntar o melhor de “dois mundos™:
mensagem clara e correctamente (entenda-se, verbalmente) comunicada, com uma
linguagem fisica (ndo verbal) adequada (“olhos nos olhos”).”. J& Nuno Malheiro
manifesta, indirectamente que o seu tipo de comunicacgdo escolhido ndo vai ao encontro
da passividade, significando isto uma fuga as situagdes e problemas. “Espera-se de um
lider que “dé a cara” e que nao se esconda por detras de um mero comunicado.”.
Acrescentando, Nuno Malheiro defende que “Prefiro sempre a linguagem verbal,
porque por um lado tem “tom de voz”, mas ao mesmo tempo o ideal ¢ associar ainda a
linguagem corporal e por outro podemos ajustar o discurso em fungdo das reaccdes

perceptiveis dos colaboradores.”

Assumindo um estilo assertivo, questiona-se agora se a forma como se comunica podera
afetar o relacionamento profissional. Primeiramente assume-se a existéncia de uma
relacdo entre lider e liderado no seio profissional motivada pela comunicacdo
estabelecida entre ambos. E importante realcar que a comunicagdo implica uma relagéo,
uma vez que, e como ja foi referido, ndo é um processo unilateral. Ela nasce com o

individuo, mas realiza-se na relagdo com o outro. Segundo Maria Lucilia Marcos
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(2007:18), «Comunicacéo, no singular, como projeto de ligar o eu e o outro.». Enquanto
individuos singulares, nos temos a nossa identidade, contudo esta é influenciada pela
comunicacdo com o outro, pela sua relagdo. A existéncia desta relacdo vai de acordo
com o primeiro axioma da comunicacao definido por Paul Watzlawick (1967:34), que
afirma que ndo é possivel ndo comunicar. Assumindo que existe entdo uma relagédo
profissional entre lider e liderado que é assegurada através da comunicacgdo, é de notar
que a forma como se comunica vai certamente ajudar ou prejudicar esta relagdo. De
acordo com esta teoria apresentada, Luis Lameira concorda que a forma como se
comunica pode afetar o relacionamento entre os profissionais. “Quer pela positiva, quer
pela negativa ... Alias, esse ¢ um exercicio de gestdo aliciante, na medida em que nos
encontramos frequentemente pressionados para a obtengdo imediata de resultados, em
ambientes de stress e pouco favoraveis a ponderacdo e ao bom senso e, mesmo assim,
devemos controlar 0s nossos impulsos mais primarios e comunicar de uma forma
adequada.

Também na comunicagdo o lema “ndo fagas aos outros o que ndo gostas que te facam a
ti!” ¢ aplicavel. O facto dos nossos superiores hierarquicos ndo utilizarem da melhor
forma o “recurso” comunicagdo, numa situagdo ou noutra, ndo legitima que fagamos o

mesmo com a nossa equipa. Bem pelo contrario ...”.

Por outro lado, o mesmo entrevistado assegura que existindo um problema na
organizagdo, a comunicacdo pode apoiar na sua resolugdo. “Numa primeira fase, para
que a organizacdo compreenda a existéncia do proprio problema: o enquadramento, 0s
motivos/causas, os impactos, as possiveis alternativas de resolugdo, os “agentes da
mudanga”, ...Depois, no ambito da abordagem a resolucao do problema, nomeadamente
na definigdo/clarificagcdo da estratégia a seguir, no plano de accéo a adoptar com timings
e responsaveis associados (...). Muitas empresas criam especificamente programas
institucionais de comunicacao interna para atingir determinados resultados, sejam eles
mais ou menos tangiveis ... Por exemplo, para tentar incutir uma mudanca cultural ou
uma reorganizac¢ao.”. Ao mesmo tempo, Luis Lameira afirma que a comunicagdo pode
mesmo apoiar na concretizacdo de uma mudanga cultural. Segundo as autoras Gail T.
Fairhurst e Stacey L. Connaughton (2014), um lider assumindo o papel de comunicador
vai facilitar a implementacdo da mudanga. Assim, na linha de pensamento de Lewis
(2011:46) «A comunicagdo ndo sé representa o principal mecanismo de mudanga nas

organizag@es, como também constitui o resultado da mesma». Ainda confirmando esta
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ideia surge Kotler (2002) citado por Robbins (2002) que afirma que a direcdo do lider
quando confrontado com a mudanca deve ser sempre exata. Assim lideranga significa

mudanca, estando o lider preparado ou nao.

No que diz respeito as questdes elaboradas aos liderados, a primeira questdo direta foi
conhecer o que era um bom lider. Segundo o entrevistado Daniel Barata Alves “Um
lider, é aquele que, tal como o nome indica, lidera, confia, coordena, motiva, influencia
os liderados positivamente e toma a grande parte das decisdes.”. Neste ponto é
importante realcar trés linhas que o lider assume numa organizacdo definidas pela
autora Heloisa Diorio (2008) que indirectamente estd interligada a resposta deste
liderado. «A importancia de influenciar e motivar, pois um lider tem como atividade
principal, tentar influenciar as atitudes e comportamentos das pessoas que envolvem na
organizagdo, motivando-as a dar o seu melhor na realizacdo das tarefas; A importancia
de manter relacionamentos eficazes, ou seja, a importancia de estabelecer
relacionamentos cooperativos por altos niveis de confianca e lealdade mutua; A
importancia de tomar decisbes, o lider momentaneamente toma decisdes, estas nao
implicam s6 a propria pessoa como todo o0 grupo, é necessario, portanto que ao tomar
decisdes sejam as mais acertadas e que implique correr menos riscos possiveis.»
(Didrio, 2008:44)

Na perspetiva de Antonio Teixeira “Um bom lider é alguém que através do respeito, do
trabalho e da palavra consegue passar as suas ideias aos seus liderados. O lider deve
também saber delegar tarefas, comunicar de maneira assertiva e sempre atuar da
maneira que acha que é mais correta.”. O liderado Filipe Campos Silva defende que
“Para mim, um bom lider é aquele que ndo lidera pelo medo mas sim pelo exemplo, que
Vé 0s seus colaboradores como seus ajudantes e ndo seus subordinados. Um bom lider
tem de apresentar soft skills que se mostrem relevantes para os seus liderados. Este
nunca deve elogiar menos do que as vezes que chama a atencdo para algo que podia ser
melhorado, isto é, aquando da execucdo de uma tarefa, se o lider necessitar de chamar a
atencdo o liderado devido uma falha na tarefa, este deve elogiar primeiro e depois dizer
0 que estava realmente mal, para evitar que o liderado se sinta desmotivado ou
desvalorizado. Um muito bom lider coloca os interesses dos seus liderados a frente dos
seus, pois € dai que nasce a vontade de se ser liderado e se constrdi uma relagdo tendo

uma confianga matua como base.”. Neste sentido ¢ visivel um trago caracteristico de
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lider, definido por Heloisa Diodrio (2008:41) integridade «significa que o
comportamento da pessoa é mais compativel com os valores expressos e que a pessoa &
honesta e digna de confianga.». Ao mesmo tempo observa-se uma lideranca
democratica. Esta coloca em pé de igualdade tanto o lider como os liderados. Todas as

decisdes sdo debatidas e divididas pelo grupo e supervisionadas pelo lider.

Indo ao encontro da pesquisa empirica, na perspetiva da autora Ana Lourdes (2013:18),
segundo Jesuino 1987 «(...) o papel do lider seria um dos papéis de natureza
interpessoal, que consiste em motivar e encorajar os subordinados, por forma a
reconciliar as suas necessidades individuais com 0s objetivos da organizagdo.» Na
mesma linha de pensamento surge Simdes e Favero (2003) que referem que a lideranca
é o processo de exercer influéncia sobre os outros, a fim de ser alcancado o mesmo
objetivo. Neste seguimento Lourenco e Trevizan (2001) afirmam que a lideranca é um
processo de influéncia de um individuo perante os outros, assumindo a lideranca um
processo coletivo. Ainda neste seguimento surge McNeil e Clemmer (1988) que
defendem que «a lideranca devidamente aplicada integra as pessoas como equipas. As
equipas tém objetivos e esses objetivos, por sua vez, fazem surgir novas visdes.». Isto
significa que para liderar e atingir os objetivos propostos pela organizagdo, é necessario
o envolvimento de todas as pessoas que dela fazem parte. Assim, o lider constréi-se na

sua relacdo com os outros.

Para que esta relacdo entre lider e liderado seja eficaz é necessario que o lider detenha
algumas competéncias. «Atualmente, ndo basta que o lider seja eficiente. Ele precisa de
ser eficaz. A eficécia, neste caso, consiste em escolher pessoas adequadas para a equipe,
treind-las, desenvolvé-las e capacitd-las, através de constante comunicacdo e
informagdes». (Wentling, 2007:17). O lider tem de conseguir trabalhar de acordo com
os seus liderados, saber lidar com as mudancas e conflitos a que pode estar sujeito, rever
0s objetivos a que se propde assim como a sua equipa e motivar a sua equipa e saber dar
confianca a fim de ter pessoas sintonizadas, envolvidas e comprometidas. «O lider deve
observar frequentemente o comportamento pessoal e profissional de seus colaboradores,
buscando identificar os pontos fortes e o0s pontos fracos de cada individuo,
direcionando-os para a busca de melhorias continuas, tanto no aspecto técnico quanto
no comportamental. Precisa ajudar as pessoas a encararem a realidade e mobiliza-las

para que facam mudancas, para que superem hoje o que fizeram ontem e para que

49



despertem para novos desafios a cada dia.» (Pontes, 2008:18). Segundo Schein
(1996:42) os lideres devem possuir as seguintes caracteristicas: «niveis extraordinarios
de percepgdo e compreensdo das realidades do mundo e de si mesmos; niveis
extraordinarios de motivacdo que lhes permita aprender, reaprender e mudar; forca
emocional para gerenciar a prépria ansiedade e a dos outros; habilidades para analisar
premissas culturais, funcionais e disfuncionais, e desenvolver processos que ampliem a
cultura; disposicdo e capacidade de envolver os demais e evocar a sua participacéo;
disposicao para compartilhar poder e controle sobre o conhecimento e as habilidades
das pessoas.». De acordo com o entrevistado Filipe Campos Silva “As competéncias
que o lider deve desenvolver numa equipa sdo todas e quaisquer umas que beneficiem
tanto a equipa, os liderados em termos individuais e a organizagdo onde estdo incluidos.
O lider ndo se deve cingir naquilo que eu chamo de “formacgao direta” — formacéo
direcionada, Unica e exclusivamente, para a execucdo das tarefas a desempenhar pelo
liderado -, o lider deve também investir na “formacao indireta” — formagdo que pode
néo ter uma importéncia direta para a execucgéo de tarefas a desempenhar pelo liderado,
mas que o torna diversificado, flexivel, eficaz e eficiente na resolucdo dos problemas
mais complexos, valorizando-o e valorizando a organizacdo. As competéncias e 0
trabalho de uma equipa devem refletir aquilo que o lider é para essa mesma equipa, e,
no limite, as competéncias dos membros da equipa devem chegar a ser equiparadas as
competéncias do lider.”. Segundo o liderado Jodo Martins “O lider deve promover o
espirito de equipa, o didlogo e a unido. Deve promover a competitividade, saudavel,
entre os colaboradores, com vista a melhoria dos resultados.”. Por fim, e indo de acordo
com as teorias apresentadas anteriormente, Antdnio Teixeira apresenta como
competéncias que um lider deve ter: “Comunicagdo assertiva entre todos e clara; Cada
um saber a sua funcdo na empresa; Ensinar a equipa a trabalhar em equipa e serem uns
para 0s outros; Ensinar a trabalhar individualmente para um objetivo/bem comum da
equipa e delegar tarefas e aumentar a autonomia de agéo e decisdo de cada elemento da

equipa.”

Na relagdo entre lider e liderado, a comunicacédo é utilizada pelo liderado como forma
de descobrir as suas necessidades. O liderado Filipe Campos Silva defende que “Com
certeza que a comunicacdo € a melhor forma de entender as necessidades dos
colaboradores. Porém, esta comunicacdo tem de ser clara, limpa e simples para assim

transmitir a ideia/o sentimento que se pretende transmitir.”. Esta ideia vai de acordo
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com a teoria que Célia Pontes (2008) defende. Os lideres precisam de inspirar
credibilidade, ndo transformando pessoas mas permitindo que estas se descubram, se
expressem, fazendo com que a comunicagdo estabelecida entre ambos os ajude a
descobrir as suas necessidades. Para que o liderado transmita ao lider as suas
necessidades, o meio utilizado para fazer é a comunica¢do. Ao mesmo tempo, para que
o liderado se sinta confortavel na condugdo das suas ideias ao lider, é essencial que este
adopte um estilo designado por lider conselheiro. «Os lideres conselheiros transmitem a
ideia de que estdo genuinamente interessados nas pessoas, em vez de as considerarem
como meros instrumentos de trabalho.» (Goleman et al, 2002:82). Juntamente a este
estilo surge o estilo relacional «Os lideres deste tipo ddo valor as pessoas e aos
sentimentos - colocam menos énfase nas tarefas e nos objectivos e mais nas
necessidades emocionais dos empregados (...) esforcam-se por manter as pessoas
felizes, por criar harmonia e por gerar ressonancia na equipa...» Também de acordo
com estas teorias, o liderado Daniel Barata Alves assegura que “Um dos pontos mais
cruciais num grupo é a comunicacao. Sempre que um colaborador tem algum problema
tanto a nivel pessoal como a nivel profissional, é sempre bom existir a tal comunicacgéo
devido a esses mesmos problemas poderem influenciar na produtividade do

colaborador.”

Assumindo um lider uma posicdo agressiva, de poder, ndo admitindo falhas e sem
encontrar na comunicagdo um factor importante para a resolucdo dos problemas, a sua
atitude pode, desta forma, afetar o comportamento da equipa e a relagéo existente entre
ambos. Na perspetiva de Antonio Teixeira “As atitudes do lider sdo observadas e
analisadas pelos liderados. (...) a maior parte dos conflitos das equipas advém de atritos
criados entre os colaboradores por pressdo ou incentivo de um mau lider. Um
colaborador contente € um lider contente, um lider descontente € um colaborador
descontente.”. Na mesma linha de pensamento, o liderado Filipe Campos Silva refere
que “N&o é em determinadas situagdes, o comportamento e a atitude de um lider
influenciam o comportamento e a atitude dos liderados e a relagdo entre estas duas
partes, a diferenca esta na relevancia dos comportamentos e atitudes dos liderados para
o lider e vice-versa. Aqui aplica-se perfeitamente o facto de que um lider deve liderar
pelo exemplo, tentando sempre ocultar os seus defeitos, para influenciar positivamente a
atitude dos seus liderados.”. Ja Daniel Barata Alves assegura também que “Um lider,

apesar de ter um certo e determinado poder, tem de ter em consideracdo que qualquer
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atitude, tanto negativa como positiva, pode afectar uma equipa. Negativa no intuito de
quando chama a atencdo de uma atitude menos positiva de um elemento do grupo e
repreende-o em frente de toda a equipa. Ndo é, profissionalmente, saudavel para o
elemento que foi repreendido. Positiva no sentido em que quando se elogia em demasia
um elemento da equipa junto de todos os outros, podera criar-se 0 género de uma certa
competitividade. A competitividade é boa até um certo ponto, a mais podera criar
rivalidade e de seguida o conflito.”

Ao longo da analise feita aos resultados provenientes das entrevistas, e relacionando os
mesmos com 0 enguadramento teorico feito, é perceptivel que a comunicacdo é sem
davida um factor-chave no desenvolvimento do relacionamento interpessoal, entre lider
e liderado, numa organizacdo. Contudo, apesar de ser determinante € preciso ter em
conta a forma como ¢é utilizada para que seja bem entendida por ambas as partes. Se por
um lado a comunicagdo coopera para o relacionamento profissional saudavel, por outro

lado, quando mal interpretada, podera prejudicar a mesma.

Para concluir esta analise e reflexdo, e sintetizando as principais ideias, € importante
realcar que a existéncia do individuo supGe a necessidade de relacionar-se com outros
individuos. Por isso, a comunicacdo torna-se o elo de ligacdo no relacionamento
interpessoal. Numa organizacdo, a comunicacdo surge como meio para 0
estabelecimento de uma relacdo entre lider e liderado, como estd demonstrado no mapa
conceptual desta investigacdo, apresentado na pagina 3. A comunicacdo assumindo-se
como meio torna-se, ndo sé um apoio na resolucdo de problemas, como também ajuda
na descoberta das necessidades dos colaboradores. Neste sentido, a comunicacdo é um
meio crucial para a construcdo de um relacionamento profissional transparente e claro
entre lider e liderado, tendo como finalidade promover resultados positivos para a

organizacao.

A comunicagdo tornou-se um valor para a organizagdo e para 0 processo relacional
entre lider e liderado. A partir do momento que é possivel comprovar que a
comunicagdo promove o desenvolvimento da relagdo acima referida, entdo a
comunicacdo estimula a confianca, a cooperacdo, a inovacdo, o didlogo e a

transparéncia dentro da organizagéo.
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O processo comunicacional é visto como um meio, porque ele préprio tem meios que
permitem fortalecer a relacdo profissional. Entendam-se meios a linguagem verbal e
ndo-verbal. E através das palavras que o lider consegue transmitir o que se deseja para a
organizacdo e o que pode ser melhorado, incentivando e motivando os colaboradores a
ir ao encontro dos bons resultados. No entanto, é através dos movimentos gestuais que
ele transmite confianga. E tudo isto significa comunicar. Mas, se por um lado a
linguagem é um agente necessario, por outro, pode impedir qualquer fase do processo
comunicativo, dificultando a transmissdo de ideias. Deste modo, e para que este
processo comunicacional seja eficaz, é indispensavel que cada individuo primeiramente
faca um trabalho de autoconhecimento e aprendizagem e conhecer a propria forma
como comunica com ele e com o0s outros. Apenas e sé desta forma a relacéo profissional

entre lider e liderado podera funcionar.

No centro de uma organizacdo existem individuos, cada um diferente na sua
especificidade, mas homogéneo no caminho para criar uma relacdo: comunicar. A
comunicacdo é um agente que identifica a esséncia de um individuo e é através da sua
utilizacdo, e na construcdo de uma relacdo, que é possivel identificar-se igualmente a
esséncia de uma organizagdo. A comunicagao torna-se assim a ferramenta essencial para
o lider e liderado porque coopera na construcao de um relacionamento profissional entre

ambos.
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Concluséao

A realizacgéo desta investigagdo visou compreender como pode a comunicagdo modelar,
afetar e desenvolver o relacionamento interpessoal entre lider e liderado numa

organizacao.

Nos ultimos anos, a comunicacdo tem sido uma area em desenvolvimento nas
organizacOes. Este facto deve-se ao reconhecimento da sua importancia como fator

essencial para o incentivo e motivacao de todos os colaboradores.

O enquadramento tedrico desta dissertacdo centrou-se em fazer um levantamento das
principais teorias relacionadas com a comunicacdo e lideranca, intercalando teorias
classicas com as teorias mais recentes, de maneira a aplica-las ao estudo desenvolvido.
Ao longo da apresentacédo das diversas teorias, procurou-se o foco em quatro principais
conceitos em tudo: comunicacéo, lideranca, relacdo e lider. Ao mesmo tempo que foi
feito um estudo pormenorizado de cada conceito, foi possivel relaciona-los através de
varias teorias de diferentes autores. Depois do enguadramento tedrico e com base no
mesmo, foi necessario realizar um trabalho de campo, através de entrevistas

exploratdrias a lideres e liderados de diferentes empresas.

Na apresentacdo e reflexdo dos resultados, foi possivel analisar e comprovar que a
maioria das respostas dos entrevistados confirmou que a comunicacdo desenvolve a
relacio profissional entre lider e liderado. E preciso ter em conta que pode desenvolver
pelo lado positivo ou pelo lado negativo. Isso vai depender de algumas regras basicas
necessarias na utilizacdo da comunicacdo: assertividade no discurso, clareza na

mensagem e transparéncia total.
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Anexo A — Entrevistas Exploratorias aos Lideres

Luis Lameira (Responsavel Supply Manegment da PT Portugal/MEO)

Rita Rosado: Quais é que séo 0s seus principais desafios enquanto profissional?
Luis Lameira: O principal desafio reside no cumprimento dos objectivos atribuidos a
minha equipa, traduzido num plano de acc¢do, no &mbito da estratégia global da
empresa. Paralelamente atingir esses resultados com a melhor gestdo/alocacdo dos
recursos disponiveis, hierarquicamente dependentes ou ndo, na empresa.

Por fim, um outro pilar essencial: fazé-lo no estrito cumprimento de um conjunto bem

definido de principios éticos e morais.

RR: Aceita criticas construtivas? Se concordar com alguma das sugestdes, é capaz
de implementa-la desde logo?

LL: Sim, claro. Sou da opinido que as criticas sdo sempre benéficas, desde que
devidamente fundamentadas (para evitar a critica “sé porque sim”). Alias, entendo todas
as criticas como construtivas, ou seja, como sugestdes que devemos sempre discutir e
avaliar.

Mesmo as criticas “nonsense” tém a finalidade de comprovar e validar que estamos no
caminho certo.

A critica pode servir igualmente como um factor motivacional de exceléncia: ao
acolhermos uma critica, entendida como uma sugestdo de melhoria véalida, estamos a
motivar e a comprometer o autor da critica com a nossa “estratégia”. Dessa forma
passamos a ter um aliado adicional, ou pelo menos mais motivado, para atingir bons

resultados e colaborar na implementacao da “sua” ideia.

RR: Como profissional, dirigente de equipas, delega competéncias e
responsabilidades nas liderancas intermedias?

LL: A delegacdo é um dos exercicios de gestdo mais dificeis de concretizar e,
simultaneamente, um dos mais importantes nesta fungdo. Nos primeiros tempos de
carreira, todos temos a ideia que conseguimos fazer tudo e de forma perfeita. Em fungéo
desta “luta pelo perfeccionismo” somos muitas vezes confrontados com excesso de
trabalho, contribuindo significativamente para acentuadas quebras de produtividade e

“corridas de ultima hora” para concluirmos uma determinada tarefa.
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Mas, com o passar dos anos, em funcdo do acréscimo de responsabilidades associado a
desafios cada vez mais complexos mas também mais estimulantes, somos “obrigados” a
delegar para conseguir triunfar. E o efeito da curva de experiéncia: ou delegamos ou n&o
conseguimos atingir os resultados esperados!

Para quem gere equipas, delegar € essencial, ndo s para a concretizacdo dos resultados
mas também, visto do lado do colaborador, para manter as equipas motivas e fazé-las
crescer. Ndo podemos esquecer que um gestor deve ter também como obrigacdo
contribuir para a formagao dos lideres de amanha ... Numa primeira instancia, devemos
desde logo identificar que nos possa substituir e assumir a lideranca/coordenacdo da
equipa.

Uma ultima nota sobre delegar: apesar de delegarmos tarefas, a responsabilidade nunca
é delegada, aumentando como tal as nossas responsabilidades ao nivel da delegacéo.
RR: Em geral, qual a importancia que atribui a comunicacdo no exercicio da
lideranca?

LL: A comunicacdo é absolutamente vital no exercicio de lideranca! Um lider é por
natureza um comunicador nato, entre outras valéncias necessarias para o exercicio da
sua influéncia.

Por melhor que seja a estratégia delineada ou uma determinada ideia, caso ndo seja bem
comunicada, dificilmente serd correctamente implementada ou bem-sucedida.

Um lider € alguém que nos faz acreditar que o impossivel é possivel! Para tal, é

necessario comunicar muito e bem.

RR: Como se pode comunicar algo negativo de forma positiva?

LL: A experiéncia de mais de 15 anos a liderar equipas em diferentes contextos tem
demonstrado a existéncia de algumas regras basicas de comunicacdo: assertividade no
discurso, clareza na mensagem e transparéncia total.

Ha de facto momentos em que temos que comunicar “mas noticias”. Na minha
perspectiva, a forma positiva € fazé-lo com profissionalismo, apoiado nas regras ja
referidas.

Acresce o toque “emocional” que devemos conferir a comunicagdo, ressalvando o lado
positivo (e ele existe sempre) da noticia menos boa. Em termos comparativos, € a visdo

do “copo meio cheio ou meio vazio ...”.
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RR: Quando pensamos em comunicacdo, enquanto linguagem verbal ou nao-
verbal, qual a que mais valoriza quando comunica com os seus colaboradores?

LL: Mais do que valorizar o tipo de linguagem, seja ele verbal ou ndo verbal, o
importante na comunicacdo é a sua consisténcia: verbal e fisicamente (para além da
mensagem propriamente dita).

O ideal sera juntar o melhor de “dois mundos”: mensagem clara e correctamente
(entenda-se, verbalmente) comunicada, com uma linguagem fisica (ndo verbal)
adequada (“olhos nos olhos™).

A titulo de exemplo, ndo podemos estar numa reunido de gestdo/avaliacdo de
desempenho de um colaborador, ou seja, um assunto sério e importante para o futuro do
colaborador na organizacéo, e fazé-lo de forma atabalhoada, sem preparagao e com “ar

de gozo” e displicente.

RR: Pela forma como comunica, acha possivel desenvolver uma relagdo com os
seus colaboradores? Como?

LL: E verdade que conseguimos cativar os nossos colaboradores com a nossa
comunicacdo. Até na vida pessoal esta regra € valida.

Como ja referi anteriormente, através da consisténcia e do “falar verdade” da nossa
comunica¢do conseguimos conquistar muitos aliados e motiva-los a atingir os

resultados esperados.

RR: A forma como se comunica pode afetar de alguma maneira o relacionamento
interpessoal entre profissionais? Exemplos...

LL: Sim, estou de acordo. Quer pela positiva, quer pela negativa ... Alias, esse ¢ um
exercicio de gestdo aliciante, na medida em que nos encontramos frequentemente
pressionados para a obtencdo imediata de resultados, em ambientes de stress e pouco
favoraveis a ponderagdo e ao bom senso e, mesmo assim, devemos controlar 0s nossos
impulsos mais primarios e comunicar de uma forma adequada.

Também na comunicagdo o lema “ndo fagas aos outros o que ndo gostas que te facam a
ti!” ¢ aplicavel. O facto dos nossos superiores hierarquicos nao utilizarem da melhor
forma o “recurso” comunicagdo, numa situagdo ou noutra, nao legitima que facamos o

mesmo com a nossa equipa. Bem pelo contrario ...
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RR: Existindo um problema na sua organizacdo, de que forma a comunicacéo
pode ajudar na sua resolucéo?

LL: Numa primeira fase, para que a organizagdo compreenda a existéncia do proprio
problema: o enquadramento, 0os motivos/causas, 0s impactos, as possiveis alternativas
de resolugdo, os “agentes da mudanga”, ...

Depois, no ambito da abordagem a resolu¢cdo do problema, nomeadamente na
definicao/clarificacdo da estratégia a seguir, no plano de accéo a adoptar com timings e
responsaveis associados, ... a comunicagdo desempenha um papel de elemento condutor
ao longo de todas estas etapas. Muitas empresas criam especificamente programas
institucionais de comunicacao interna para atingir determinados resultados, sejam eles
mais ou menos tangiveis ... Por exemplo, para tentar incutir uma mudanga cultura ou

uma reorganizacao.

RR: De que forma os resultados da organizacdo podem ser influenciados pela
relacdo entre lideres e liderados?

LL: Na minha opinido, os resultados sdo sempre influenciados pela referida relacéo,
independentemente da estrutura da empresa: da familiar até a multinacional.

Numa organizac¢do, temos um conjunto alargado de ‘“actores” que assumem papéis
naturalmente distintos: desde o estratega — 0 visionario e pensador da estratégia da
empresa — ao executante/operador — responsavel por executar as tarefas do dia-a-dia -,
passando pelas chefias intermédias — com um papel determinante na traducdo da
estratégia da empresa em politicas e consequentes planos de ac¢do para execugao
pelos colaboradores directos.

A empresa € um sistema fortemente complexo que envolve um namero infindavel de
relagOes entre os colaboradores de toda uma estrutura — mais ou menos complexa — e de
diferentes niveis organicos que no final do dia sdo fortemente influenciados pelas
experiéncias passadas ... Consequentemente, o nosso grau de motivacdo, terd um
impacto determinante na forma como decidimos “atacar” os desafios que nos colocam e

em ultima instancia nos resultados.
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Nuno Malheiro (Presidente do Conselho de Administracdo Focus Group SGPS,
S.A)

Rita Rosado: Quais é que séo 0s seus principais desafios enquanto profissional?
Nuno Malheiro: Tomar decis6es. Todos os dias hd necessidade de tomar decises,

mais ou menos importantes, mas que precisam de ser tomadas. Saber que as
consequéncias dessas decisdes podem afectar o futuro da empresa e de todos os
“stakeholders” e que a responsabilidade ¢ sempre de quem decide, ¢ sem divida o maior

desafio que um lider de uma empresa tem.

RR: Aceita criticas construtivas? Se concordar com alguma das sugestes, € capaz
de implementé-la desde logo?

NM: Saber ouvir os outros e reconhecer que ndo ¢ “dono da verdade” ¢ uma das mais
importantes caracteristicas que um lider deve ter. Um lider tera mais ou menos sucesso
em funcdo da capacidade que tiver de se fazer rodear de uma equipa competente mas
que tenha capacidade critica, de os ouvir e de considerar na tomada de decisdo as
diversas opinides. No limite, um lider, deve ser capaz de reconhecer que esta errado e
alterar o seu sentido de decisdo. Nunca deve ter receio de que isso possa ser interpretado
como um sinal de fraqueza mas sim de grande inteligéncia. O pior que pode acontecer a

\

um lider ¢ estar isolado e ter apenas “yes men” a sua volta.

RR: Como profissional, dirigente de equipas, delega competéncias e
responsabilidades nas liderancas intermédias?

NM: Se tomar decisdes é o principal desafio de um lider, a capacidade de delegar € a
principal tarefa que um lider deve aprender. E um processo de aprendizagem longo e
com muitos altos e baixos. Claro que essa aprendizagem depende muito do tipo de
organizagOes que lidera, mas qualquer que seja o contexto, a primeira licdo nesse
processo é que ninguém fara do mesmo modo que o lider faria, mas que isso nédo
significa que sera feito com menos qualidade mas sim de forma diferente. Delegar nédo
significa ficar menos atento mas sim criar 0 espago para que outros 0 possam ocupar.
Respondendo a pergunta diria que ja aprendi muito mas que ainda tenho muito para

aprender.
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RR: Em geral, qual a importancia que atribui a comunicacdo no exercicio da
lideranca?

NM: A comunicagdo interna tem um papel fundamental numa organizagdo. Numa
empresa, por mais que possa ter uma estrutura horizontal existe sempre uma estrutura
em piramide. Normalmente essa comunicacdo deve seguir o fluxo dessa piramide, ou
seja as decisOes devem ser comunicadas seguindo a hierarquia estabelecida. No entanto
hd momentos criticos numa empresa em que o lider deve assumir directamente a
comunicacdo das mensagens menos agradaveis e a forma como o fizer podera ser

decisiva para o futuro da empresa.

RR: Como se pode comunicar algo negativo de forma positiva?

NM: Néao é facil mas é possivel e desejavel. As empresas sdo feitas de pessoas e as
pessoas tém sentimentos e reagem em funcdo da forma como as noticias sdo
transmitidas. Cada um terd a sua estratégia de comunicacdo quando é necessario
comunicar algo negativo. Eu entendo que nesses casos deve ser o lider a assumir a
conversa, eventualmente ladeado pelas liderancas intermédias, para mostrar coesao.
Deve comecar por contextualizar o problema, visto que a informacdo de que dispbe é
necessariamente diferente da que tem o “publico-alvo” e depois sem mais rodeios deve
informar os factos, transmitindo por um lado o maximo de informacdo e por outro o
minimo possivel para ndo confundir. Deve demonstrar que entende as causas de tal
situacdo e que sera capaz de a resolver com a ajuda de todos. Deve apontar o caminho e
0 que esta ja a fazer para ultrapassar os problemas. Deve mostrar determinacdo e nunca
desorientacdo. Deve terminar por dar os sinais positivos e procurar envolver toda a
equipa na “batalha” para ultrapassar a crise e as dificuldades. Muito importante sera
fazer um ponto de situacdo com alguma regularidade para dar conta da evolucéo e se 0s
resultados da estratégia estdo ou ndo a ser alcangados. A falta de informacéo leva a

boatos e a mal entendidos indesejaveis.

RR: Quando pensamos em comunica¢do, enquanto linguagem verbal ou n&o-
verbal, qual a que mais valoriza quando comunica com o0s seus colaboradores?

NM: Prefiro sempre a linguagem verbal, porque por um lado tem “tom de voz”, mas ao
mesmo tempo o ideal é associar ainda a linguagem corporal e por outro podemos ajustar

o discurso em funcdo das reacces perceptiveis dos colaboradores. Espera-se de um
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lider que “dé a cara” e que ndo se esconda por detrds de um mero comunicado. A

confianca entre lider e liderado é fundamental.

RR: Pela forma como comunica, acha possivel desenvolver uma relacdo com 0s
seus colaboradores? Como?

NM: Penso que sim. O que me leva a pensar que sim é o facto de muitos trabalharem
comigo ha muitos anos e mesmo nos momentos mais dificeis compreenderam a

situacao.

RR: A forma como se comunica pode afetar de alguma maneira o relacionamento
interpessoal entre profissionais? Exemplos...

NM: Claro que sim. Como referi anteriormente as pessoas tém sentimentos — quer o
lider quer o liderado — e por isso se o lider for honesto o liderado confiard nele, se
souber ouvir sera reconhecido, se decidir de forma justa sera respeitado, se souber
definir o caminho a seguir ser& seguido, caso contréario o relacionamento interpessoal

fica comprometido.

RR: Existindo um problema na sua organizagdo, de que forma a comunicacao
pode ajudar na sua resolucéo?

NM: Sem diivida mas € necessario ter cuidado. A comunicagdo ¢ uma “arma poderosa”
para ajudar numa crise dentro de uma organizacdo. S6 comunicando e envolvendo todos
na estratégia da organizacdo conseguiremos ultrapassar as dificuldades. Comunicar é
importante, mas comunicar bem €é fundamental. Uma ma comunicacdo pode ter

resultados imprevisiveis e destruidores numa empresa.

RR: De que forma os resultados da organizacdo podem ser influenciados pela
relacdo entre lideres e liderados?

NM: Eu costumo usar o exemplo do barco a remos. Se todos remarem na mesma
direcgdo, com 0 mesmo ritmo seguindo as indicagGes do timoneiro 0 barco avancara
suave e rapidamente para o sucesso. No entanto se alguém colocar um remo fora do
ritmo ou parado dentro de dgua e bloquear 0 movimento, o barco andara as voltas e o
esforgo dos restantes serd em véo. SO comunicando e envolvendo todos na estratégia da

organizacgdo conseguiremos avangar. Acreditar e confiar no lider é fundamental mas
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também € necessario retirar da organizacdo aqueles que deliberadamente possam

prejudicar os demais.
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Sara Ceia (vice presidente de programacado & scheduling na FUEL TV)

Rita Rosado: Quais é que sdo os seus principais desafios enquanto profissional?
Sara Ceia: Manter equilibrio entre 0o que a chefia pretende e o que os liderados

conseguem apresentar como resultados. Gerir as desilusdes que podem surgir de ambas

as partes é um dos desafios mais preocupantes.

RR: Aceita criticas construtivas? Se concordar com alguma das sugestdes, € capaz
de implementa-la desde logo?

SC: Sim, sem criticas ndo existe aprendizagem nem lugar para crescimento. As
sugestBes sdo e devem ser ouvidas e aceites na medida do que é possivel. Saber ouvir

tem de ser uma das principais qualidades de um lider.

RR: Como profissional, dirigente de equipas, delega competéncias e
responsabilidades nas liderancas intermédias?
SC: Sim, saber liderar é saber delegar. E saber confiar. Até para melhorar a propria

funcéo do lider.

RR: Em geral, qual a importancia que atribui a comunicacdo no exercicio da
lideranca?

SC: A comunicacdo é tudo. Muitas vezes os lideres julgam ndo ter tempo para
comunicar com os seus liderados, mas € melhor comunicar bem e o resultado ser o que
se pretende do que comunicar mal e o resultado negativo ser consequéncia disso. Ma
comunicacdo muitas vezes pode significar perda de tempo uma vez que depois as
tarefas pedidas podem ter de ser feitas a dobrar e os recursos ai e entdo foram utilizados

em vao.

RR: Como se pode comunicar algo negativo de forma positiva?

SC: Com anos de alguma experiéncia.

RR: Quando pensamos em comunica¢do, enquanto linguagem verbal ou néo-
verbal, qual a que mais valoriza quando comunica com os seus colaboradores?
SC: As duas porque se completam e sdo dependentes uma da outra. Devem as duas

"falar" o mesmo de forma a manter coeréncia.
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RR: Pela forma como comunica, acha possivel desenvolver uma relacdo com o0s
seus colaboradores? Como?
SC: A relagdo entre lider-liderado ndo tem de ser fria, tem sim de ser respeitosa. Saber

manter um equilibrio é fundamental.

RR: A forma como se comunica pode afetar de alguma maneira o relacionamento
interpessoal entre profissionais? Exemplos...

SC: A falta de comunicacao pode levar a desmotivacdo dos liderados e isso € um dos
principais combates de um lider. Manter uma equipa motivada é meio caminho andado

para 0 sucesso de uma empresa.

RR: Existindo um problema na sua organizacdo, de que forma a comunicacéo
pode ajudar na sua resolucéo?

SC: Sim, sempre. A comunicacdo razoavel e dentro do que séo os limites.

RR: De que forma os resultados da organizacdo podem ser influenciados pela
relacdo entre lideres e liderados?

SC: Depende da forma de liderar de cada um. Na minha perspectiva manter uma
relacdo saudavel entre lider e liderados so traz vantagens pela relacdo que se constroi de
proximidade e de entreajuda. As pessoas passam de trabalhar o basico para trabalhar

acima do que se pede.

68



Anexo B — Entrevistas Exploratérias aos Liderados

Antoénio Teixeira (Comercial na L’Oréal Profissional)

Rita Rosado: O que é para si um lider?

Antoénio Teixeira: Um bom lider é alguém que através do respeito, do trabalho e da
palavra consegue passar as suas ideias aos liderados. O lider deve também saber delegar
tarefas, comunicar de maneira assertiva e sempre atuar da maneira que acha que é a

mais correta.

RR: Quais as competéncias que julga que o lider deve desenvolver numa equipa?
AT: Comunicacdo assertiva e clara entre todos; Cada um saber a sua funcdo na
empresa; Ensinar os liderados a trabalhar em equipa e serem uns para 0s outros; Ensinar
a trabalhar individualmente para um objetivo/bem comum da equipa; Delegar tarefas e
aumentar a autonomia de acéo e deciséo de cada elemento da equipa

RR: Enquanto liderado, acha que ¢é necessario obter feedback por parte do seu
lider?

AT: Sempre, pois na minha opinido o feedback do lider para com o liderado é sempre
importante pois assim o liderado sente-se acompanhado por parte do seu chefe
hierarquico, sabe o que esta mal e o que estd bem, e o que falta fazer para poder

melhorar.

RR: Serd a comunicacdo a melhor maneira de descobrir as necessidades dos
colaboradores?

AT: Penso que a comunicagdo é muito importante na descoberta das necessidades dos
colaboradores e € uma ferramenta muito Gtil, onde o colaborador pode comunicar todo o

tipo de problemas pessoais e profissionais pelos quais esta a passar.

RR: Sente que o seu lider vé a equipa como potencial para o auxiliar nas decisdes
mais importantes?

AT: No meu caso pessoal ndo. Pois 0 meu lider € um lider autoritario, que lidera pelo
poder, pressdo e pelo medo. No entanto na minha opinido um lider deve ser sempre

liderar por respeito mutuo, ndo desvalorizando a forca da palavra sobre o colaborar
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quando esta é necessaria. Com o desenrolar do tempo um bom lider para mim, deve ir
dando cada vez mais autonomia e responsabilidade aos seus colaboradores.

RR: Acha que o trabalho em equipa é fundamental para o desenvolvimento da
organizacao?

AT: Claramente, pois uma organizacdo é como um jogo de futebol, se falha o guarda-
redes sofre-se golos, se falta 0 avangado ndo se marca golos. Sao necessarios 0s varios
elementos da organizagdo a trabalhar em conjunto para que a organizagdo tenha

sucesso. Este sucesso depende dos lideres e dos liderados.

RR: Acha que a atitude do lider em determinadas situacfes pode afetar o
comportamento do grupo e a relagdo existente entre ambos?

AT: Sim, pois todas as atitudes do lider sdo observadas e analisadas pelos liderados. Da
minha experiéncia profissional a maior parte dos conflitos das equipas advém de atritos
criados entre os colaboradores por pressdo ou incentivo de um mau lider. Um
colaborador contente é um lider contente, um lider descontente é um colaborador

descontente.
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Daniel Barata Alves (Coordenador de Reservas na Teixeira Duarte, Departamento

de Hotelaria)

Rita Rosado: O que é para si um lider?
Daniel Barata Alves: Um lider, é aquele que, tal como o nome indica, lidera, coordena,

influencia os liderados positivamente e toma a grande parte das decisdes.

RR: Quais as competéncias que julga que o lider deve desenvolver numa equipa?
DBA: Acima de tudo, enquanto lider de um grupo/equipa, saber manter uma
comunicacdo ao mais alto nivel dentro dum grupo e minimizar a0 maximo possiveis

conflitos dentro do mesmo.

RR: Enquanto liderado, acha que € necessario obter feedback por parte do seu
lider?

DBA: Creio que sim. Enquanto liderado e seguindo sempre uma série de
procedimentos, é sempre bom receber o dito feedback do nosso lider, para saber onde

erramos e onde podemos melhorar, sermos ainda melhores profissionais.

RR: Sera a comunicagdo a melhor maneira de descobrir as necessidades dos
colaboradores?

DBA: Sem davida. Um dos pontos mais cruciais hum grupo é a comunicacdo. Sempre
que um colaborador tem algum problema tanto a nivel pessoal como a nivel
profissional, é sempre bom existir a tal comunicacdo devido a esses mesmos problemas

poderem influenciar na produtividade do colaborador.

RR: Sente que o seu lider vé a equipa como potencial para o auxiliar nas decisdes
mais importantes?
DBA: Sim. O lider decide, organiza e estrutura. Os liderados ajudam a construir e

manter o0 "puzzle" estipulado pelo lider.

RR: Acha que o trabalho em equipa € fundamental para o desenvolvimento da
organizacao?
DBA: Sim. Ao trabalhar em equipa, temos de nos manter em sintonia 0 maximo tempo

possivel, nunca perder o foco para chegar ao objectivo pretendido.
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RR: Acha que a atitude do lider em determinadas situacGes pode afetar o
comportamento do grupo e a relagdo existente entre ambos?

DBA: Pode. Um lider, apesar de ter um certo e determinado poder, tem de ter em
consideracdo que qualquer atitude, tanto negativa como positiva, pode afectar uma
equipa. Negativa no intuito de quando chama a atencdo de uma atitude menos positiva
de um elemento do grupo e repreende-o em frente de toda a equipa. N&o é,
profissionalmente, saudavel para o elemento que foi repreendido. Positiva no sentido
em que quando se elogia em demasia um elemento da equipa junto de todos os outros,
podera criar-se 0 género de uma certa competitividade. A competitividade é boa até um

certo ponto, a mais podera criar rivalidade e de seguida o conflito.
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Filipe Campos Silva (Gestor de Conhecimento na PricewaterhouseCoopers)

Rita Rosado: O que é para si um lider?

Filipe Campos Silva: Para mim, um bom lider € aquele que n&o lidera pelo medo mas
sim pelo exemplo, que vé os seus colaboradores como seus ajudantes e nao seus
subordinados, que usa frequentemente palavras, expressoes € perguntas como: “podes-
me ajudar a fazer esta tarefa?”, “obrigado/muito obrigado”, “foste uma grande ajuda”,
“€s importante”, “és bom/boa naquilo que fazes”, “se faz o favor/por favor”, entre
outras. Um bom lider tem de apresentar soft skills que se mostrem relevantes para 0s
seus liderados. Este nunca deve elogiar menos do que as vezes que chama a atencao
para algo que podia ser melhorado, isto €, aquando da execuc¢do de uma tarefa, se o lider
necessitar de chamar a atencdo o liderado devido uma falha na tarefa, este deve elogiar
primeiro e depois dizer o que estava realmente mal, para evitar que o liderado se sinta
desmotivado ou desvalorizado. Um muito bom lider coloca os interesses dos seus
liderados a frente dos seus, pois € dai que nasce a vontade de se ser liderado e se

constréi uma relacdo tendo uma confianga mudtua como base.

RR: Quais as competéncias que julga que o lider deve desenvolver numa equipa?

FCS: As competéncias que o lider deve desenvolver numa equipa sdo todas e quaisquer
umas que beneficiem tanto a equipa, os liderados em termos individuais e a organizacao
onde estdo incluidos. O lider ndo se deve cingir naquilo que eu chamo de “formagao
direta” — formacdo direccionada, Unica e exclusivamente, para a execucao das tarefas a
desempenhar pelo liderado -, o lider deve também investir na “formagdo indirecta” —
formacdo que pode ndo ter uma importancia direta para a execucdo de tarefas a
desempenhar pelo liderado, mas que o torna diversificado, flexivel, eficaz e eficiente na
resolucdo dos problemas mais complexos, valorizando-o e valorizando a organizacéo.
As competéncias e o trabalho de uma equipa devem refletir aquilo que o lider é para
essa mesma equipa, e, no limite, as competéncias dos membros da equipa devem chegar
a ser equiparadas as competéncias do lider. Existe um conjunto extremamente alargado
de competéncias fundamentais para uma equipa, no entanto as competéncias especificas
que uma equipa deve ter dependem do trabalho que a equipa esteja a desenvolver e as
tarefas a desempenhar. No geral, uma equipa nunca deve descartar as seguintes
competéncias/soft skills: entreajuda, espirito de equipa, respeito e gestdo de discussoes,
aceitacédo das diferencas e sobretudo a percecdo de que o trabalho que estamos a fazer
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devemos fazer com a melhor das qualidades no mais curto espaco de tempo no sentido
de ndo passar todo e qualquer fardo a um outro elemento da equipa (considero esta
competéncia particularmente importante tanto para o liderado que executa a tarefa como

para a sua equipa).

RR: Enquanto liderado, acha que ¢é necessario obter feedback por parte do seu
lider?

FCS: O feedback é dos elementos mais importantes da comunica¢do numa equipa tem
de existir feedback tanto por parte do lider, o mais frequentemente possivel, e por parte
da equipa que este lidera relativamente ao seu lider, s6 assim se cria uma estrutura
motivacional de respeito e confianca que sé se torna mais forte a medida que se vai
dando feedback. No entanto, quando o feedback é dado, este necessita de ser
devidamente pensado e refletido, tanto no “pré-feedback”, como no “péds-feedback”, de

modo a ndo ferir suscetibilidades, isto porque é extremamente dificil lidar com pessoas.

RR: Serd a comunicacdo a melhor maneira de descobrir as necessidades dos
colaboradores?

FCS: Com certeza que a comunicacdo € a melhor forma de entender as necessidades
dos colaboradores. Porém, esta comunicacdo tem de ser clara, limpa e simples para
assim transmitir a ideia/o sentimento que se pretende transmitir. Uma pessoa que
pretenda utilizar a comunicacdo para transmitir seja o que for, tem de a saber utilizar,
isto porque a comunicagdo pode criar mal-estar e pode resultar numa situacdo
constrangedora — “comunicag¢do disruptiva” -, comunicacdo essa que € normalmente

utilizada pelos lideres que lideram pelo medo.

RR: Sente que o seu lider vé a equipa como potencial para o auxiliar nas decisoes
mais importantes?

FCS: Nao, tive a infelicidade e a felicidade de ter um lider que néo sabia como liderar,
ou se sabia eu ndo concordo com essa forma de liderar. Por um lado tive a infelicidade
de ter este lider porque ndo se esforgcou nem se dedicou aos seus liderados e as
necessidades deles como devia de forma a motiva-los e a tirar o melhor partido do que
eles tinham para oferecer a equipa e a organizacao, este era um lider que claramente
colocava os seus problemas e as suas necessidades a frente das dos seus colaboradores e

que liderava pelo medo, tentado ao maximo manter os seus liderados na ignorancia
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relativamente direitos que tinham. Por outro lado foi uma felicidade, pois serviu para
que pudesse observar e retirar conclusdes e experiéncias acerca do que nédo se deve fazer

quando se tem uma equipa sob alcada, algo que levarei comigo para a vida.

RR: Acha que o trabalho em equipa € fundamental para o desenvolvimento da
organizacao?

FCS: Esta é uma pergunta com uma resposta Obvia, uma vez que se todos o0s
colaboradores dentro de uma organizacdo trabalharem de forma individual, excluindo
toda e qualquer forma de trabalho em equipa, a organizacao perde o seu sentido e deixa
de ser uma organizacdo e passa a ser apenas um conjunto de pessoas. O trabalho em
equipa, dependendo da sua intensidade, leva a que uma organizacgao consiga resolver os
seus problemas mais facilmente e se torne mais sélida e segura em situacdes de crise

para o tecido empresarial.

RR: Acha que a atitude do lider em determinadas situacfes pode afetar o
comportamento do grupo e a relagdo existente entre ambos?

FCS: Tenho a certeza que pode, e ndo é em determinadas situacdes, 0 comportamento e
a atitude de um lider influenciam o comportamento e a atitude dos liderados e a relacdo
entre estas duas partes, a diferenca esta na relevancia dos comportamentos e atitudes dos
liderados para o lider e vice-versa. Aqui aplica-se perfeitamente o facto de que um lider
deve liderar pelo exemplo, tentando sempre ocultar os seus defeitos, para influenciar

positivamente a atitude dos seus liderados.

75



Jodo Martins (Gestor de Conteudos na TV Record Europa)

Rita Rosado: O que é para si um bom lider?

Jodo Martins: Um bom lider é aquele que faz, ndo o que manda fazer. O que sabe
escutar e falar, o que corrige quando as situacdes estao erradas e que demonstra como se
faz. Um bom lider aceita a critica construtiva. Um bom lider ndo diz “EU”, mas sim

“NOS”. E o primeiro a chegar e o ultimo a sair. O lider da sempre a cara pelo grupo.

RR: Quais as competéncias que julga que o lider deve desenvolver numa equipa?
JM: O lider deve promover o espirito de equipa, o didlogo e a unido. Deve promover a
competitividade, saudavel, entre os colaboradores, com vista a melhoria dos resultados;

RR: Enquanto liderado, acha que € necessario obter feedback por parte do seu
lider?
JM: Sim, quer ele seja positivo ou negativo. SO assim se consegue perceber se 0

trabalho esta a ser bem ou mal feito.

RR: Serd a comunicacdo a melhor maneira de descobrir as necessidades dos
colaboradores?
JM: Sim, mas para tal é necessario que o lider saiba comunicar da forma adequada.

Explicando e exemplificando.

RR: Sente que o seu lider vé a equipa como potencial para o auxiliar nas decisées
mais importantes?
JM: Sim, o meu esteredtipo de lider é humilde e tem na sua base a equipa, como tal, as

suas decisdes baseiam-se nas ideias do seu grupo.

RR: Acha que o trabalho em equipa é fundamental para o desenvolvimento da
organizagéo?

JM: Sim, o trabalho em equipa é sempre fundamental. A entreajuda entre os colegas
facilita o trabalho, melhora o ambiente e as relagdes interpessoais. Os bons resultados

serdo uma consequéncia desta conjugacéo de valores.

76



RR: Acha que a atitude do lider em determinadas situacGes pode afetar o

comportamento do grupo e a relagdo existente entre ambos?
JM: Sim, dependendo do tipo de lider. O bom lider vai saber dar a volta & situagéo, por

sua vez, 0 mau lider, vai procurar um culpado.
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