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Introducao

A quem serve, e para que serve, este livro?

O leitor conhece profissionais de elevada craveira técnica que,
quando catapultados para funcbes de lideranca, se revelaram auténti-
cos desastres? Lembra-se de excelentes professores ou investigadores
que se transformaram em ministros incompetentes? Ja ouviu a
expressdo «perdeu-se um bom técnico, ganhou-se um mau lider»?
Conhece lideres excelentes que, quando foram alcandorados para
niveis de topo, se revelaram incompetentes? Que razoes explicam que
profissionais muito inteligentes e tecnicamente excelentes descarrilem
quando passam a exercer papéis de lideranca? Quantas vezes observou
um excelente «n? 2» a descambar apos ser catapultado para «n® 1»?

Este livro ajuda a compreender essas estranhas ocorréncias. A razao
é cristalina: o exercicio de fungGes de lideranca requer muito mais do que
competéncias técnicas. Exige também competéncias sociais/relacionais,
conceptuais/estratégicas e de lideranca pessoal. Lideres tecnicamente
competentes mas desprovidos de competéncias sociais/relacionais
serdo incapazes de gerir devidamente equipas e de se relacionarem
frutuosamente com subordinados, pares, superiores e entidades exter-
nas a organizacao. E lideres desprovidos de competéncias concetuais/
/estratégicas dificilmente brilhardo em funcgdes de gestao de topo.
Competéncias de lideranca pessoal (como a autodisciplina, a
prudéncia e a capacidade para evitar o deslumbramento do poder)
relevam em todos os niveis de lideranga, embora o seu défice seja mais
problematico no topo. Quando o CEO de uma empresa é apanhado nas
teias de uma marosca resultante de ganéncia, o efeito é bastante mais
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bombaéstico do que quando uma trapaca é cometida por um chefe de
seccao da mesma organizacao!

Se o leitor se avaliou (ou avaliard) através do diagnodstico «Que
lider sou eu?», ficard mais capacitado para se autocompreender apos
ler este livro. Mas a obra pode ser usada fora desse quadro. A leitura é
benéfica, esperamos, para todos os leitores interessados em compre-
ender as dindmicas associadas aos lideres e a lideranca. Podera igual-
mente trazer proveito a formadores, docentes e consultores.

«Que lider sou eu?»
Um diagnéstico para autoconhecimento e desenvolvimento

O desenvolvimento pessoal requer autoconhecimento. Se nao me conheco,
como posso identificar as minhas areas de desenvolvimento?! Com base
nessa premissa, construimos um instrumento de diagnostico focado em
motivacbes e competéncias de lideranca. «Que lider sou eu?» mede trés
dimensoes: as motivagdes para liderar, as competéncias sociais/relacionais,
e as competéncias de lideranga pessoal. O leitor pode usa-lo em dois for-
matos: a versao curta e a versdo completa. A versao curta pode ser usada
livremente pelos leitores, mas apenas como exercicio inicial de autorrefle-
xd0. A versdo completa é acompanhada de um relatério individualizado. E
recomendavel para uma autoavaliagdo mais rigorosa. Pode também ser
usada como ponto de partida para eventos de formagéo em lideranga.

Pode aceder a verséo light em: www.catolicabs.porto.ucp.pt/quelidersoueu/.

Como o livro esta organizado

O livro esta organizado em oito capitulos. O Capitulo 1 discute o
conceito de lideranca e a relevancia da mesma para a vida das organi-
zagoes e de outros coletivos humanos. Mostra que sdo miltiplas as
definigcoes de lideranca, e nao necessariamente coincidentes. Sugere
que a lideranca é um processo de influéncia que envolve lideres, lide-
rados e a situa¢ido em que o processo ocorre. Reconhece o importante
papel que os lideres exercem sobre a vida e a eficicia das equipas e das
organizagbes, mas alerta para os riscos do deslumbramento. A tese é
simples: os lideres sdo importantes, mas quase nunca sao os «herdis»
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que carregam sozinhos sobre os seus ombros o dificil empreendimento
de conduzir eficazmente um coletivo humano.

O Capitulo 2 aborda as diferencas entre os processos/papeis de
lideranca e de gestdo, e discute se uma mesma pessoa pode exercer
ambos. Diferentes especialistas fazem consideracées diferentes, por
vezes opostas, sobre a matéria. A nossa tese é a de que estamos perante
dois processos distintos que nem sempre podem ser levados a cabo
pela mesma pessoa. Porque ambos os processos/papéis sdo importan-
tes para a eficicia das organizagGes, é entdo necessario assegurar que
sdo executados por diferentes pessoas. Mais precisamente: importa
que ambos os processos sejam levados a cabo, e que as competéncias
necessarias para exercer ambos estejam presentes na organizacao,
eventualmente em diferentes pessoas e niveis. Finalmente, sugerimos
que a transi¢do dos individuos de um papel de gestao para um papel
de lideranca requer versatilidade e capacidade de aprendizagem.

O Capitulo 3 discute os «contetidos» da lideranca — o processo de
lideranca (em sentido estrito) e o processo de gestao. Mais especifica-
mente, o capitulo aborda as atividades, os comportamentos e as fun-
¢oes que a lideranca e a gestao exigem. Quatro principais processos
sdo considerados: construir relacionamentos, recolher e disseminar
informacao, tomar decistes e influenciar. Estes processos requerem
numerosas competéncias, de que os capitulos seguintes se ocuparao.

O Capitulo 4 faz uma analise global dos quatro nicleos de compe-
téncias necessarias para exercer funcoes de lideranca e, sobretudo,
para ocupar cargos de lideranca de nivel superior. Os quatro nudcleos
sdo: competéncias técnicas, competéncias sociais/relacionais, compe-
téncias concetuais/estratégicas e competéncias de lideranca pessoal.
As competéncias técnicas permitem, sobretudo, liderar coisas. As
sociais ajudam a liderar pessoas. As concetuais permitem liderar con-
ceitos e ideias. E as competéncias de lideranca pessoal ajudam o lider
a liderar-se a si préoprio.

Diferentes combinacOes destas competéncias sdo necessarias em
diferentes niveis. A medida que ascendem em direco ao topo, os indi-
viduos necessitam progressivamente menos de competéncias técnicas
e progressivamente mais de competéncias relacionais e concetuais. A
incompreensdo desta realidade pelos responsaveis organizacionais
(i.e., os que selecionam/nomeiam/promovem outros lideres) ajuda a
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explicar a pertinéncia do Principio de Peter (veja seccdo especifica no
Capitulo 4). Nao queira o leitor padecer da maleita associada a este
Principio!

O Capitulo 5 discute dois tipos de competéncias que, em certa
medida, tém natureza oposta: as competéncias técnicas (que permitem
liderar coisas) e as competéncias concetuais (que permitem liderar
ideias e conceitos). Foram inseridas num capitulo préprio por duas
razoes fundamentais. Primeira: muitas dessas competéncias sdo espe-
cificas da funcdo de lideranca. Ou seja, as competéncias técnicas e
(menos) as competéncias concetuais importantes para liderar deter-
minados tipos de equipas ou organizaces nao sao facilmente trans-
poniveis para outros tipos de equipas ou organizacoes. Segunda: a
medicio destes tipos de competéncias nao se compagina com o for-
mato usado no exercicio «Que lider sou eu?».

Diferentemente, a grande maioria das competéncias sociais/rela-
cionais e das competéncias de lideranca pessoal é transversal a gene-
ralidade das fungbes de lideranca. Por conseguinte, enquanto este capi-
tulo contempla competéncias «frias» (i.e., técnico-racionais), os Capitu-
los 6 e 7 discutem competéncias «quentes» (i.e., socio-emocionais).
Como se verd, essa arrumacio tem intuitos sobretudo pedagogicos,
pois as varias categorias de competéncias influenciam-se mutuamente.

O Capitulo 6 debruca-se sobre as competéncias sociais/relacionais:
coaching e capacidade de desenvolver os outros, empatia, capacidade
de comunicacdo, sentido e espirito de equipa, sentido de justica e res-
peito, boa disposicdo, flexibilidade comportamental e competéncias
politicas. A tese fundamental subjacente ao capitulo é que a boa lide-
ranga requer capacidades de relacionamento e de influéncia sobre
numerosas entidades internas e externas a organizacao.

O Capitulo 7 dedica-se as competéncias de lideranca pessoal:
determinacao/perseveranca, paixdo, resiliéncia, autoconfianca, locus
de controlo interno e iniciativa, autoconsciéncia, energia e tolerancia
ao stresse, autocontrolo emocional, otimismo, humildade, orientacgao
para a aprendizagem, integridade, conscienciosidade, prudéncia e
motivacdo para o poder socializado. O texto sugere que a lideranca efi-
caz das equipas e das organizacOes requer que o lider se autocom-
preenda e seja capaz de gerir os anjos e os demoénios que existem em
todos noés. As competéncias de lideranca pessoal ajudam:
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« a compreender as limitacoes proprias e os modos de ultrapassé-las;

- a identificar as areas de acdo em que se € mais competente;

- a manter controlo emocional em situacoes de elevada tensao;

- a ponderar as consequéncias das decisdes préprias, evitando
precipitacoes e medidas impulsivas perigosas;

- a manter a «garra» e a perseveranca perante obstaculos e dificul-
dades;

- a tomar decisoes justas e éticas, apesar das resisténcias;

- a incrementar a sabedoria e a busca do saber;

« a procurar feedback sobre o desempenho proprio;

*a aprender com OS erros.

O Capitulo 8 mostra como as diversas competéncias podem refor-
¢ar-se mutuamente ou relacionar-se entre si, tanto positiva como
negativamente. Por exemplo, a prudéncia pode comprometer a inicia-
tiva. A escassez de orientacdo para a aprendizagem pode dificultar o
desenvolvimento de competéncias técnicas, sociais e concetuais. O
texto também sugere que diferentes funcées de lideranca e distintas
organizacoes e setores podem requerer diferentes tipos de competén-
cias. O capitulo ajuda a compreender, também, que é pouco razoavel
esperar que os lideres detenham todas as competéncias. Na parte final,
sugerimos linhas de orientacdo para lideres que pretendem desenvolver-
-se, assim como para lideres que terao que nomear/escolher outros
lideres.

Notas de cautela para o leitor

Para ilustrar os nossos argumentos, recorremos frequentemente a
expressoes e comportamentos de lideres revelados pela imprensa, por
publicacoes especializadas, ou mesmo por biografias e literatura aca-
démica. Mas trés notas sao necessarias. Primeira: o facto de um lider
enfatizar ou valorizar um dado comportamento ou uma competéncia
especifica nao significa que esse lider adota essa conduta ou é dotado
dessa competéncia. Todos nos lembramos de lideres desonestos que
pregavam belas licbes de transparéncia e honestidade! Mas essa
inconsisténcia ndo pode conduzir-nos a desvalorizar a honestidade.
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Alias, esses lideres apregoavam-na precisamente por saberem que essa
qualidade pode contribuir para a eficacia da lideranca — e para uma
boa reputacao!

Segunda nota: o facto de um lider ser dotado de uma boa compe-
téncia nao implica que o consideremos um bom lider ou que o vejamos
como munido de outras competéncias. Vladimir Putin é dotado de
determinacao — e ndo ha mal em considera-la como importante no
exercicio da lideranca. Mas essa «qualidade» nédo nos impele a consi-
derar Putin um bom lider! Steve Jobs também era profundamente
determinado — mas ndo podemos ignorar o seu lado relacional mais
negro? Ademais, alguma evidéncia sugere que Steve Jobs se atribuia o
«direito» de violar ndo apenas as conven¢oes mas também a lei? Elon
Musk? lider da Tesla, e Jeff Bezos? lider da Amazon, sdo igualmente
reconhecidos pela enorme determinacao — mas nao devemos ignorar a

abrasividade e a face mais negra que (também) os carateriza®

Terceira nota: ndo ha lideres perfeitos. Nelson Mandela, que em
vida alguns consideravam um «santo secular», tinha os seus telhados
de vidro. Nao era um santo] tendo sido acusado de varios pecadilhos.
Era um homem de contradicdes® Chegou a endividar-se e a gastar para
além das suas posses. O seu autoritarismo na vida privada/familiar
tem sido mencionado por quem estudou a sua vida. As suas infidelida-
des matrimoniais sao reconhecidas. Ele préprio chegou a referir-se a
um tempo em que primou pelas «imoralidades». Suu Kyi, a heroina
birmanesa, de grande coragem, e dona de um incrivel curriculo de
sacrificio pessoal em prol da causa da democracia e dos direitos
humanos no seu pais) também tem sido acusada de autoritarismo e de
nao estar em sintonia com as pessoas comuns:® Alguns dos seus apoi-

® Dawisha (2014); Gessen (2012).

® Isaacson (2011).

® Stewart (2014).

@ Vance (2015).

®) Stone (2013).

© Sobre Bezos, Jobs e Musk, pode ver Rego & Cunha (2017).
@ Roberts (2009).

® pfeffer (2015).

© Lintner (2011); Popham (2012).

(19 1y Fuller (2015).
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antes atribuem-lhe, embora lhe desculpem, alguma prepoténcial
Quanto a Martin Luther King, o «santo» da luta pelos direitos dos
negros, estd bem documentado o seu historial de infidelidades matri-
moniais? Por conseguinte, temos que aceitar que o mundo (s6) pode
ser mudado por lideres imperfeitos As suas imperfei¢oes ndo apagam
as suas virtudes3

Em suma: este livro advoga a relevancia de um amplo elenco de
competéncias de lideranca; mas nao faz necessariamente a apologia de
lideres que revelam algumas dessas competéncias e sdo desprovidas
de outras.

Notas clarificadoras sobre relatos descritivos
de lideres

Uma fonte do trabalho aqui contemplado é constituida pelos
dados relativos a varias centenas de executivos, cujas forgas foram
descritas por observadores no ambito de um exercicio denominado
«Eu no meu melhor»# E um exercicio de autoconhecimento em que o
lider desenha o seu melhor «autorretrato» através do «retrato» dese-
nhado por outras pessoas (sobretudo as que tém mais significado para
ele). Algumas notas sdo necessarias para clarificar as razdes pelas
quais a matéria é aqui tratada:

« Ao longo do livro, apresentamos relatos sobre essas qualidades
feitos pelos observadores desses lideres. E nosso objetivo ilustrar
os modos como as competéncias se revelam nas funcées de lide-
ranca. Sempre que nos parece pertinente, também inserimos a
interpretacdo que o proprio lider fez dos relatos.

« Os nomes de todos os intervenientes (assim como dos lugares) sao
ficticios, de modo a mantermos an6nimas as pessoas descritas.

@ Mydans (2015).

@ Hodgson (2009).

@) Veja o texto «Pecados da santa lideran¢a» (Rego & Cunha, 2016¢).
@ Roberts et al. (2005a, 2005b).
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« Diversos relatos dizem respeito a situagdes ou eventos localiza-
dos fora do contexto de trabalho. Inserimo-los porque ajudam a
compreender como o perfil de forcas de um individuo pode
revelar-se em varios dominios, desde cedo. Por exemplo, sobre
alguns lideres apresentamos relatos de eventos ocorridos nos
primeiros anos da vida escolar. Inserimos tais relatos para que se
compreenda que algumas competéncias de alguns lideres podem
emergir precocemente — revelando possiveis tracos de persona-
lidade que se mantém estaveis ao longo do tempo.

Agradecimentos

Os executivos que participaram no exercicio «Eu no meu melhor» foram
nossos alunos em varios programas formativos: (1) o MBA, da Catdlica Porto
Business School; (2) o Executive Master in Management and Banking, na
mesma instituicao; (3) diversos cursos de executivos da Nova School of
Business and Economics. Com grande esforco e dedicacdo, obtiveram
depoimentos dos seus interlocutores, num caminho de autoconhecimento
que esperamos tenha contribuido para o seu desenvolvimento pessoal.
Todos os depoimentos tém conotac¢do positiva, pelo que nao ha razdes para
supor que enfraqueceriam a imagem dos visados! Todavia, por respeito,
todos os nomes foram alterados, para garantir o anonimato. A todos esta-
mos gratos.




Capitulo 1

O que é a lideranca?

«Um bom chefe faz com que homens comuns fagam coisas incomuns».

Peter Drucker

«Um mau lider até pode ser esperto e inteligente, mas s6 quem se preocupa
verdadeiramente com 0s outos pode ser um bom lider».

Frangois Pienaar, capitdo da selecéo sul-africana
de raguebi que venceu, em 1995, a Taga do Mundo'

® Cardoso, (2013, p. 119).



QUESTOES A QUE ESTE CAPITULO RESPONDE

* O que é a lideranga? Como tem sido definida?

» Apenas existe verdadeira liderangca quando os liderados aderem
entusiasticamente as orientagées do lider?

» Havera lideranga mesmo quando o lider ndo tem intencdo de
liderar?

* A lideranga é sempre exercida por «chefes»?

* Qual a relevancia da lideranga para o desempenho das equipas e
das organizagdes?
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Definicoes para todos os gostos

As discussoes sobre o que € a lideranga sdo abundantes, controversas
e, na maior parte dos casos, inconclusivas. As defini¢des sdo inimeras
— e nem sempre coincidentes. Ha quatro dezenas de anos, Stogdill,
apds ampla revisao da literatura, concluiu haver tantas defini¢ées de
lideranca quantas as pessoas que tentaram definir o conceito! Nas
linhas que se seguem, discutiremos alguns pomos da discordia e aju-
daremos o leitor a refletir e criticar diferentes propostas concetuais.

Alguns autores consideram que a lideranca é a atividade exercida
por alguém que ocupa posi¢do de chefia formal. Outros consideram
que pode ser exercida ndo apenas por chefes, mas também por chefia-
dos. Este debate suscita uma questao: quantas vezes o leitor assistiu a
situagdes em que um subordinado influenciou a equipa ou o proprio
chefe? O que pensar de alguém, com funcao hierarquicamente depen-
dente, que persuade toda a equipa e o respetivo lider sobre as vanta-
gens de prosseguir um determinado curso de agdo, recolhendo depois
o aplauso (ou os apupos) das consequéncias desta acao? Estaremos,
porventura, em presenca de lideranca exercida de baixo para cima?!

Alguns especialistas consideram que lideranca e a gestdo sao
papéis diferentes. Assim, liderar é mobilizar, inspirar, encorajar e
conduzir as pessoas por caminhos e para destinos com os quais elas se
identificam. Diferentemente, gerir consiste em dar ordens, premiar e
punir, comandar e controlar, tendo por base o exercicio de uma posi-
¢ao de autoridade formal. Eis o desafio para o leitor: suponha que tra-
balha para um lider inspirador, visionario e entusiasmante. Como rea-
gira a equipa se ele nao souber dar ordens e instrucoes, se nao premiar
os bons desempenhos e se nao prestar atencdo ao modo como os
objetivos estao, ou nao, a ser alcangados? Sera ele um bom lider?!

Outros autores preconizam que a lideranca apenas ocorre quando
os liderados se revém nas orientacbes do lider e a ele aderem esponta-
neamente. Nessa logica, ndo h4 lideranca quando os liderados apenas
obedecem porque se sentem «obrigados». Eis o desafio: suponha o
leitor que o seu lider impele a equipa a enveredar por um caminho
com o qual ninguém concorda. Imagine, até, que o lider se vé obrigado

@ Stogdill (1974).
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a tomar decisbes drasticas para lidar com «desobedientes». Decorri-
dos trés meses, a equipa descobre que, afinal, o lider foi corajoso e que
a sua proposta foi extraordinariamente bem-sucedida. Todos acabam,
emocionados, por aplaudi-lo. As ordens dadas trés meses antes pode-
rao ou nao ser consideradas «lideranca»?!

Ha ainda quem considere que a lideranca é um processo exercido
por um individuo, ao passo que outros especialistas entendem que é
um processo partilhado pelas varias pessoas que integram a equipa’
Desafio: suponha o leitor que, nas reunides da sua equipa, diversos
membros assumem papéis de influéncia, persuadem, ajudam a equipa
a seguir um dado rumo. Sera, entdo, a lideranca um processo parti-
lhado? Poderao os liderados liderar?! E podera o lider ser liderado
pelos liderados?!

Outras discussdes debatem se a lideranca apenas é exercida
quando ha intencionalidade do lider — ou se também ocorre quando os
liderados adotam condutas que o lider nao solicitou mas que eles pre-
sumem que ele pretende. Imagine o leitor que o seu lider esti fre-
quentemente ausente mas que, nessas auséncias, os liderados adotam
entusiasticamente diversas condutas que supéem que o lider aprecia e
deseja. Poderemos considerar que essa influéncia nao intencional
representa lideranca? Imagine ainda que um fundador ji falecido
continua a inspirar a organizacao. Poder-se-a alegar que o fundador
desaparecido continuar a liderar? Segundo Zenger, a resposta é afir-
mativa: as ideias (nomeadamente o modelo de negocio) legadas por
Walt Disney continuam a influenciar a tomada de decisdo naquela
companhia®! O mesmo pode ser referido a propésito de Steve Jobs3
Tim Cook, o sucessor, escreveu a todos os empregados logo que Jobs
resignou como CEO:

«Equipa (...) quero que acreditem que a Apple nao mudara. Aprecio e
celebro os principios e os valores singulares da Apple. Steve construiu
uma empresa e uma cultura muito pouco provavel em qualquer outra

empresa no mundo e nos continuaremos a ser fiéis 8 mesma — esta no
nosso ADN»#

@ Kozlowski et al. (2016).

@ Zenger (2013).

® Schlender & Tetzeli (2015).
@ In Jackson (2011).



Liderar é muito mais do que ser tecnicamente competente.

Compreenda porqué e autoavalie-se através do diagnostico «Que lider sou eu?»

Arménio Rego € professor na Catélica Porto Business School e Miguel Pina e Cunha na Nova
School of Business and Economics. Trabalham em colabora¢@o nas dreas da lideranga, comporta-
mento organizacional e gestdo de pessoas hd quase duas décadas. Entre os seus livros estdo The
virtues of leadership (2012; coautor: Stewart Clegg), Superequipas (2013), Lideranga positiva
(2013) e Proposito: ideias para trabalhar ligado (2015; coautor: Filipa Castanheira). Tém trabalhado
como formadores e team coaches de lideres e organizacdes de muiltiplos setores. Publicaram, em
conjunto, artigos em revistas internacionais como Human Relations, International Journal of Human
Resource Management, Journal of Business Ethics, Journal of Business Research, Leadership Quar-
terly e Organization Studies, entre outras. Move-os o desejo de ajudarem as organizacdes a
cumprirem nobres missdes € os seus lideres a serem mais virtuosos e eficazes na prossecucao dessas
missoes. Neste livro, procuram ajudar lideres, atuais ou potenciais, a desenvolverem competéncias
que os capacitem para tais desafios.

O leitor conhece profissionais de elevada craveira técnica que, quando cata-
pultados para funcdes de lideranga, se revelaram auténticos desastres?
Lembra-se de excelentes professores ou investigadores que se transfor-
maram em ministros incompetentes? Ja ouviu a expressao «perdeu-se um
bom técnico, ganhou-se um mau lider»? Este livro ajuda a compreender
essas estranhas ocorréncias. A razao € cristalina: o exercicio de funcdes de
lideranga requer muito mais do que competéncias técnicas. Exige também
competéncias sociais/relacionais, concetuais/estratégicas e de lideranca
pessoal. Lideres tecnicamente competentes mas desprovidos de competén-
cias sociais/relacionais serdo incapazes de gerir devidamente equipas e de
se relacionarem frutuosamente com subordinados, pares, superiores € enti-
dades externas a organizacdo. E lideres desprovidos de competéncias con-
cetuais/estratégicas dificilmente brilhardo em fungdes de gestdo de topo.
Competéncias de lideranca pessoal (como a disciplina pessoal, a prudéncia
e a capacidade para evitar o deslumbramento do poder) relevam em todos os
niveis de lideranca, embora o seu défice seja mais problemético no topo.
Este livro ajuda a compreender a relevancia destas competéncias, podendo
ser usado em processos de formacao e desenvolvimento de lideres, sobre-
tudo se for complementado com o diagndstico «Que lider sou eu?».
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