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Lideranca sadia e eficaz, como se conseguira?

O tftulo que nos foi atribufde e publicitado ndo me parece pertinente; €
j4 o disse aos organizadores, explicitando as vérias razdes. A resposta foi de
acolhimento e de que nos deixavam o direito de apresentar a temdtica segundo
critérios pessoais. A partida digo que me orientarei preferentemente na
perspectiva da lideranca como wm processo, cOm muitas variantes, quase
tantas quantas as pessoas que a exercem, tendo em conta a prépria identidade
ou personalidade, com os respectivos temperamento, carfcter, sensibilidade,
cscala de valores, além da auto-imagem assumida numa determinada antropologia,
cultura, filosofia de vida e contexto social envolvente,

E desde j4 fica dito que se tratard de apresentar tépicos sobre dois
modelos de proveniéncia americana:

1. Como € danossa experiéncia, frequentemente verificada, a qualidade
dinimica de uma Equipa, Clube, Partido, Autarquia, Pafs, etc., depende, em
larga medida, da qualidade dos respectivos lideres que de fraca fazem forte
gente, como diria o Poeta.

O lider a sério deveria ser um «profeta», aquele que por miltiplos meios,
cognitivos, perceptivos ou intuitivos, vé primeiro e descobre estratégias
adequadas para desencadear os processos ajustados ou adaptados a cada
circunstancia, a fim de conseguir os objectivos em vista, com 0 mdximo de
eficdcia e o minimo de desgaste dos participantes. Os sucessos ndo se
improvisam; ncm td0 pouco devem ser conseguidos fora da perspectiva da
realizagiio integral e integrada das pessoas. E, como € intuitivo ¢ verificade,
a qualidade e contexto dos integranies, sio elementos a ter em conta, assim
como a intervencgio em micro, médios e macro grupos ou «massa anénima»
necessita de diversos modelos ou estilos de lideranga. Aqui ftrataremos
preferentemente de Equipas pequenas e médias.

2.0 conceito de lider ndo é univoco, situa-se de preferéncia no dominio
da analogia, baseando-se em trés perspectivas fundamentais que ndo se devem
excluir, antes se complementam, se forem ponderadamente apuradas e integradas:
fundamentam-se nos {races, No comportamento e na situagdo. Cada tcoria
valorizaespecialmente as caracteristicas da personalidade, do comportamento,
da dinfimica situacional, de modo especial numa das referidas perspectivas.

Parece-nos 1itil dedicar algum espago a cada um desies aspectos, para
que cada pessoa interessada possa tirar as suas conclusdes de forma esclarecida,
fundamentada e util para a prética da vida.
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a}l A insisiéncia na identidade pessoal e nos tracos mais marcantes,

parte do pressuposto de que os lfderes j4 nascem com o carisma de
exercer a capacidade de chefia. O que haveria a fazer seria tio
somente actualizar as adequadas potencialidades inatas e proporcio-
nar-lhe situagdes para exercitaras respectivas virtualidades imanentes.
Assim sendo, haveria personalidades 1alhadas paraexercer correciamente
a lideranga e que disporiam de algumas caracterfsticas, de tipo
hereditério prevalente, tais como: apresentével imagem fisica, capacidade
intelectual, com percepgdo profunda e rédpida, coeréncia de vida,
dinamismo pessoal e capacidade adaptativa. O tipo de personalidade
€ respectivas aptiddes, seriam facilmente testadas, apuradas e
identificadas pelas atitudes de participacio ¢ gestdo dos jogos e
afazeres do quotidiano, _
Todavia esta teoria esbarra com dificuldades: € dificil encontrar em
vdrias pessoas idénticas caracterfsticas, visto que cada pessoa é
unicae por isso diferente, comorevelama observag@o e os respectivos
testes. Ha outros factores exteriores determinantes, quendo deveriam
ser iludidos e escamoteados na avaliagio final.

b) O comportamento grupal e a focagem interaccional de lideranca,
exprime e caracteriza oulra teoria. Insiste na observagio dos
comportamentos em grupo ou em equipa, de quem efectivamente
exerce a lideranga, tendo em conta a op¢do pelo modelo de escuta,
aceitagio, ‘compreensdo e servigo ajustados, podendo alternar os
comportamentos pelas caracteristicas da intervengio e aceitagdo do
facto, pelos restantes intervenientes. Visto que as efectivas atitudes
¢ modelos de lideranga se manifestam, predominantemente, nos
agrupamentos naturais ou de livre escolha, seria a partir da observagio
sistemdtica dos mesmos que seriam detectados os verdadeiros
capacitados. Ehaveria que os formar e apurar o respectivo desempenho
a partir de duas caracterfsticas prevalentes'e essenciais: Orientagdo
para os trabalhadores, conseguida nas ficeis relacdes cordiais e de
ajuda na base da mitua confianga em que todos se respeilam e
consideram pela acgdo de determinada figura, ligada 3 Equipa, que
¢ o potencial 1fder.

A orientacdo para a produgdo é aguele que revela especial tarefa
bara prever, organizar e promover eficaz desempenho das tarefas
esclarecidamente assimiladas,

Estas duas categorias combinadas, forneceriam um quadro caracterfstico
ou a grelha de lideranga, em que sobressaem: fluéncia de raciocinio
coma influéncia presencial e verbal, pela capacidade de acolhimento,
abertura e flexibilidade adaptativa, sem renunciar aos objectivos
definidos, objectiva e ponderadamente. (> )

”

3. O modelo descrito ¢ de proveniéncia americana (Michi A e Ohio}e
foi ampliado e precisado na década de sessenta, por Mouton e Blaké, com uma
terceira categoria para confirmar e completar a famosa «grelha de 1ideranga».
E insistiram na integracio dos dados da situagdo, com varidveis miiltiplas, a

E 8

NOTAS E COMENTARIOS 405

avaliar em cada caso. Assim, Aquelas dimensdes do lider, haveria que juntar
as varidveis da situacfio. Entre estas, devem ser valorizados os modos de uso
do poder, a estrutura da situacdo e respectivas possibilidades de_ favoreqerem
a fun¢dio do lider, a real capacidade para informar e conduzir a equipa a
participagdo esclarccida e determinada. E estas categorias devem ter em conta
aactual maturidade, possibilidades e expectativas da equipa, face aos objectivos
visados. )

Em termos derdpida avaliagio, dirfamos que esta perspectiva praticamente
ignora as capacidades naturais ¢ insiste, predominantemente, no adf,qu'ado
ajustamento dos vdrios factores, desenvolve o processo de mfltfencm e
desempenho das funcées na equipa. Prevalece o poder e afungdo de pilotagem
nas fung¢des de prever, decidir e organizar, de forma activa e condutora,
privilegiando os processos de comunicagdo e influéncia pelo recurso ao
exercicio do poder, nas suas vdrias vertentes e concretizagdes. Claro que
também prevé ¢ recurso a «motivacdes interessantes e ef_icazes», no
desenvolvimento do processo da dinimica de grupo, com respectiva estrutura
interna e evolugdo. S6 nesta situagio se manifesta a estrutura e ¢ desempenho
do verdadeiro lider, que se vai construindo progressivamente,

Este conceito de lideranga seria pois mais exercicio adquirido do que
questdio de perfil ou capacidades inatas. Assim, este tipo de lidt?ranga é
concebido como forma de exercer influéncia, orientacdo ¢ eficaz pilotagem
dum sistemna dindmico que € a equipa ou grupo funcional.

4. Ser ou lornar-se lider dependeria pois da perspectiva adoptada e a que
j4 fizemos rdpida referéncia, a saber:

a) O lider surgiria natural e espontaneamente pelas_caracterfsticiis
pessoais, activadas pelas circunstincias favoriveis que poderdo
surgir em qualquer momente e circunstincia.

b) Na teoria da dindmica grupal, o lider desperta, emerge, vem ao de
cima como uma necessidade do grupo a quem alguém responde e
corresponde pela combinacio favordvel de factores muiltiplos e
entre eles:

= Caracteristicas pessoais, auto-imagem, escala de valores e
«motivagbes para servir pelo exercicio do poder»;

* A posigio de centralidade exercida na equipa em termos de
comunicacfo e relacionamento, reciprocos ¢ activos;

» Capacidade exercida de desencadear processos de z.:tcti.vidade na
base da confianga muitua, face aos objectivos a atingir;

+ Eficdcia no didlogo, decisdo e acgao pertinentes e a tempo;

» Tornar-se capaz de controlar as pressdes do meio, exercidas
sobre a equipa € respectivos componentes.

Estes e outros factores combinam-se por processos esponta_neos ou
intencionais, levando a um processo de competigéo e sucesso, traduzidos em:
a) Natural vontade de poder, com consciéncia de poder eficaz;
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b} Colocar-se ou encontrar-se no centro das comunicagdes que circulam
pela mediagio de quem firmemente toma a iniciativa e controla as
circunstincias com sagacidade;

¢) Pelo controlo das expressdes exteriores que podemn ser influentes
sobre os outros.

De tudo isto e doutras circunstincias combinadas, surgird a ponderada

luta pelo poder no interior da equipa, tentando tornear ou ultrapassar a
competi¢ao e 0s conflitos, latentes ou declarados. O lider vé e decide primeiro,
levando os outros a segui-lo, porque para os menos répidos e fortes € fonte de
seguranga, apoio ¢ confianga no futuro. Os frigeis e inseguros precisam de
arrimo com energia.

5.Naoéfdcil concluiraintensidade de relagfodos elementos interdependentes
e favor4veis 2 lideranga. De qualquer modo, a forma de lideranga pode revestir
variados estilos e intensidade na respectiva forma de expressio ¢ exercicio.
Depende da filosofia dos intervenientes, dos objectivos a atingir, os meios
disponiveis ¢ mais ou menos soliddrios, assim como as circunstincias internas
da Equipa e o meio social que influencia as expectativas fundamentadas.

Todos concordam que a base das referéncias e da dindmica dependerdo
da predominiincia de inferesse pelas pessoas ou humanista ou a insisténcia no
desempenho adequado, em vista da quantidade ¢ qualidade da produgdo.
Assim o poder da eficdcia aparece como o determinante do processo ¢
referéncia da escala de valores. Consequentemente, a ordem da escala adoptada
dos valores, entre os dois modelos, é a inversa. Efectivamente, na primeira
hip6tese, a pessoa € o centro e na segunda a produg@o e a eficdcia predo-
minam,

Qualquer que seja a perspectiva aceite ¢ utilizada na prética da vida, o
auténtico lider deve conhecer, reconhecer, estimar, estimular e avaliar
ponderadamente o que vai acontecendo, para confirmar as estratégias ou
reformular as quest@es e adaptar os modelos s situagtes reais. O lider que ndo
se sabe auto-avaliar de forma realista, corre o risco de tudo afundar e desiludir
injustamente os que nele confiaram.

6. E conhecida e bastante utilizada a perspectiva de Schmidt que
precisou a teoria do compertamento correcto e continuo do lider, de Tarmenbaum.
Basicamente poderia resumir-se no seguinte: haveria sete padrdes tfpicos ¢
correctos da intervencgdio do lfder, que partiria do méximo de intervengio
orientadora, até ao mfnimo de directividade, entregande entfio ao préprio
grupo a dindmica de dialogar, escolher, decidir e agir coerentemente, dentro
dos limites da prépria estrutura e responsabilidade recfproca e social. Passaria
desde a autocracia que se iria abrindo e diluindo, desde pedir gpinides ¢
delegando fungdes, até chegar ao medelo ideal da democractd participativa
e responsdvel, que se impde limites e regras de funcionwdfiento aberto,
sadiamente critico e avaliativo, E capaz de acertar ou modiﬁtﬁ-l’ criticamente
as estratégias, sem nunca decair na perigosa e prejudicial lideranga do deixar
correr que tende para a anarquia que a todos frusta e prejudica. Nesta
perspectiva, seguiria estas fases: na primeira etapa o lider toma a sds as
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decisdes e comunica-as imperativamente 3 equipa; na segunda tenta persuadir
a equipa dos bons fundamentos das prdprias opgdes; na terceira jd se abre as
perguntas sobre as decisdes que tomar4; na quarta apresenta e fundamenta
uma proposta de decisdo, mas aceitaria modificd-la face a novos e melhores
argumentos fundamentados; na quinta, quando apresenta o problema a
resolver, aceita as sugestdes e opinides esclarecedoras, com abertura para as
incorporar na opgdo final; na sexta, o lider esclarece a equipa acerca dos
limites por ele definidos e orienta-a para que decida de modo participativo e
em conjunto; finalmente, aceites todos os préprios limites orgénicos internos,
o lider, j4 em ambiente verdadeiramenie livre e democrdtico, orienta a equipa
para participar responsavelmente no didlogo, decisdo e acgdo criticamente
adequados. Mas aqui pdra a dinimica de delegagio e negociagio, para ndo cair
na pantomina de falsa lideranga andrquica, em que se privilegia o miximo de
liberdade para todos e o minima poder para o lider insignificante.

De qualguer modo serd diversa a intensidade no recurso ao poder sadio
e uma visdo preferentemente qualitativa no estilo da lideranca.

Teoricamente é possivel enquadrar e difundir os modelos na intensidade
de intervencgiio, Na prdtica € bem mais complexo e menos linear, devido a
circunstincias imprevisiveis que «exigem» intervengdes diferentes ou mistas
do modelo das secte etapas referidas, fazendo recurso a combinatdrias e
alternativas.

7. Hoje, talvez mais do gque no passado, a grande questdo que se coloca
é quase sempre sobre o0s resultados efectivamente conseguidos pelos diversos
modelos de lideranga. A conhecida e muite divulgada tipologia de Lewin
identifica e resume os resuliados em trés grandes estilos predominantes nos
processos de efectiva lideranga.

a) Aulocrdtico e autoritdrioteriaas seguintes caracterfsticas, grupalmente
negativas: comunicacdo restrita, superficial, formal e «oficial»,
desenvolvendo-se a comunicagiio «clandestina de oposig¢do», de
corredor. A motivagdo baseia-se na necessidade de seguranga e de
conformidade para se «defender» das ameagas do ditador, Por vezes
isto descai na atribuicdo de culpas a inocentes «bodes expiatérioss»,
sobre os quais se fazem as descargas da agressividade da equipa
infeliz.

Os conflitos surgem a propdsito de tudo e de nada e os membros da
equipa tendem a descurar a qualidade e a sabotar o rendimento. Os
mais dotados e com espirito basico de lideranga sdo os que mais
sofrem e mais riscos correm. A equipa tende para o desinteresse, a
monotonia, sem ser possivel desenvolver ainvocagdo e criatividade
internas e interessantes.

Como & da nossa experiéncia quotidiana, a estrutura autoritfria
tende a ser rigida ¢ formalista, evitando a renovagio dos quadros.
Em nome da experiéncia, promove-se a gerontocracia que impede a
renovagio, por incapacidade de perceber e assumir os «sinais do
tempo». A informag¢io sendo restrita e controlada, tem fungéo de
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b)

c)
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«eficdcia produtiva» e ndo de abertura 2 pluralidade dos elementos
integrantes do processo e respectivo contexto afectivo e social.

O centralismo de decisdo e imposigio, tende a impor uma ordem de
valores incorrecta, homogéneae unilateral, impondo estritas normas
comportamentais. Reduzindo a0 minimo a delegagio participativa,
faz das poucas delegagdes frutos de informagio, controlo e cotreia
de transmissdo das ctipulas, ilusoriamente iluminadas, mas destrutoras
da identidade pessoal.

Participativo orienta a dinimica na linha de todos os membros da
equipa participarem na defini¢do dos objectivos, nas estratégias ena
atribui¢iio de 1arefas e, eventualmente, os respectivos estatutos.
Facilita-se a comunicagdo e aresponsabilizagdo grupal. Esta dinimica
desenvolve a motivacdo da corresponsabilidade reciproca ¢ faz
baixar o nivel e causa dos conflitos globais, ainda que possam surgir
citimes, devido a confrontos internos dos menos sadios e inseguros
com auto-imagem desfocada.

E evidente que habitualmente aumenta a qualidade da actividade
grupal, surgindo opiniGes inovadoras e propostas de criatividade,
A estimulagdo dos objectivos e apoios recfprocos torna-se fonte de
afirmagio e realizacéo.

Pelo recurso A inteligéncia, 3 escuta atenta e ao didlogo aberto, a
auloridade ¢ clara mas flufda, proporcionando o direito & palavra e
arazoavelmente partilhar nas decisdes. As promocdes sdo executadas
esclarecidamente na linhado mérito reconhecido, embora fornecendo
a todos idénticas oportunidades, sabendo que € impossivel aigualdade.
E admitida a informagfo complementar por canais diversos. Esta
informagao aberta equilibrard a de tipo instrumental que deve ser
ampla e integrada nos respectivos contextos, quée nfio pretende ser
€Xxaustiva.

Donde se seguird que a escala de valores, sendo policéntrica serd
matizada, ultrapassando o «fundamentalismo infalfvel» e a anarquia
de confundir dever e apetecer, direitos e deveres. Respeitando-se a
unidade no essencial, desenvolve-se espago para sauddvel autonomia
ediversidade de opinides, fundadase partilhadas de modo complementar.
Nesta l6gica interna, haverd respeito miituo e descentralizagio
esclarecida e orgénica delegagiio de poderes e concertaglo em casos
de conflitos ocasionais,

Q modelo andrquicofacilita o oscilamento, a incoeréncia e a insensata
mudanga de objeclivos e metodologias ao sabor de «percepgées nio
clarificadas», nao sujeitas a avaliagdes sisteméticas ¢ realistas. Os
resultados, habitualmente, sfo medfocres e n3o motivam o empenho
dos intervenientes. Mais ainda: perde-se a nogio gruﬂgﬂ, desenvol-
vem-se as fensdes, frustragbes e conflitos, internos e'#Spontineos.
A produgio € desigual e a agressividade tende a séﬁ’canalizada
contra o lider incompetente e irresponsdvel. De vez,em quando
surgem «surtos de lideranca» espontinea, mas sem o «apoio legal»
¢ com os ciimes dos mais apagados e acomodados, mais se acentua
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a anarquia. A autoridade torna-se difusa e confusa, multiplicam-se
os canais de informagio e contra informagao, de que poderfio surgir
0s sub-grupos desintegrados. A estrutura de valores & policéntricae
pouco estimulante, Como ninguém assume o poder de forma sistemética
e coerente, as normas perdem forga, 0 mérito nfo é reconhecido e 0s
culpados ndo sdo punidos. Neste clima, frequentemente as reunies
sdo ocasido de aumento de tensdes, de descargas emocionais verbalizadas
deformairénicaou agressiva. Nao havendo critérios de comportamentos
sadios e éticos, claramente referidos e assumidos pelo lider, em vez
de aceitagdo hicida e sadia das diferengas convergentes, desenvol-
vem-se sentimentos de egocentrismo, de inseguranga, de revolla
traduzida em agressividade mais ou menos expressa.

Pelo que fica sinteticamente enunciado, creio que € facil avaliar as
vantagens e inconvenienies de cada modelo de lideranga, que deverd ser
apenas meio € instrumento para a realizacfio das pessoas numa Comunidade
em busca do Bem Comum,

BERNARDO DOMINGUES, O.P.
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