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Resumo. Os lideres sdo percecionados como individuos confiantes e visiondrios e a literatura é escassa
acerca das experiéncias ansiogénicas e exigentes que caracterizam o processo de transi¢do para uma
posicdo de lideranga. Este estudo tem como objetivo explorar a ativagdao do sistema de autodefesa em
lideres e as suas estratégias quando vivenciam situa¢Ges desafiantes e dificeis, adoptando como quadro
conceptual o modelo TABEIS. Os dados serdo recolhidos junto de 14 lideres, com recurso a entrevistas semi-
estruturadas e a Técnica dos Incidentes Criticos. Espera-se que este estudo permita sistematizar as situagdes
criticas vividas pelos lideres, os significados atribuidos as suas experiéncias e o reconhecimento da
necessidade de agir sobre estas, contribuindo para o bem-estar organizacional.

Palavras-chave: Lideranca; Sistema de autodefesa; Técnica dos Incidentes Criticos; Entrevistas Semi-
estruturadas.

An Exploratory Study on Leadership Challenges: the activation of the leader’s self-defence system

Abstract. Leaders are perceived as confident and visionary and literature is scarce regarding the anxiogenic
and demanding experiences of the process of becoming a leader. This research adopts TABEIS as conceptual
framework and aims to explore the activation of organizational leaders’ self-defense system and the
strategies that these leaders adopt when they experience difficult and challenging situations. Data will be
gathered from 14 leaders, using semi-structured interviews and the Critical Incident Technique. Results will
enable to systematize critical situations experienced by leaders, the meanings attributed to their
experiences and acknowledge the necessity to act upon them, contributing to the organizational well-being.

Keywords: Leadership; Self-defense system; Critical Incident Technique; Semi-structured interviews.
1 Introdugao

Este artigo apresenta uma investigacdo em curso e que procura enriquecer a compreensdo da
vivéncia dos fendmenos de lideran¢a, adotando a perspectiva qualitativa interpretativa. Face ao
objectivo definido debrugamo-nos de seguida sobre os conceitos chave que guiam o trabalho em
desenvolvimento: lideranga e teoria da vinculagdo, sublinhando os contributos desta ultima para a
compreensdo dos processos de lideranca.

1.1 Lideranga

A literatura tem associado aos lideres valores excecionais, grandes capacidades de comunicagao,
confianga e respeito. Sdo percecionados como visionarios e integros (Gaiter, 2013) e a medida que as
organizagdes se tornam mais competitivas e voldteis, ha uma crescente preocupagdo em perceciona-
los como agentes de mudanga (Kotter, 1999). A investigacdo apresenta multiplas visdes sobre a
lideranca, refletindo a ideia de um processo onde uma influéncia intencional é exercida sobre
individuos para guiar, estruturar e facilitar atividades e relages (Yukl, 1998).
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Adotar um papel de gestdo! é um processo de aprendizagem e de desenvolvimento que se pode
tornar numa experiéncia fisica e psicolédgica exigente (Hill, 2006). Segundo Watson (1994) os gestores
sdo, muitas vezes, considerados como super-herdis. Esta visdo romantizada, e quase intangivel, da
lideranca, em que os lideres sdo seres plenos e capazes de resolver todos os problemas é errénea e
contraprodutiva, inibindo o desenvolvimento do préprio lider (Grint, 2005). Enquanto ser humano
comum, os gestores tém ansiedades, inadequacgdes e necessidades de encontrar significado nos seus
subordinados (Watson, 1994). Hill (2006) sublinha que a transicdo para gestor ndo se limita a
aquisicdo de competéncias e a construcao de relacdes, traduzindo uma transformacao profunda, a
medida que os individuos aprendem a pensar, a sentir e a valorizar enquanto gestores. E
invariavelmente, até mesmo lideres de perfil superior necessitam de receber apoio para
desempenhar o seu papel (Hudson, 2013).

1.2 Teoria da Vinculagao

A Teoria da Vinculacdo descreve a formacdo e a qualidade das relacées entre individuos,
particularmente durante tempos de stress, incerteza e medo (Hudson, 2013). Os individuos
constroem representacdes mentais sobre as suas necessidades de careseeking e se estas foram, ou
nao, atendidas (McCluskey, 2002). A teoria identifica diferentes sistemas responsaveis por respostas
distintas face a uma ameaca (Heard et al., 2009): o sistema de attachment/careseeking e o sistema
de caregiving (Bowlby, 1977), o sistema exploratdrio de partilha de interesses, o sistema sexual e o
sistema de autodefesa (McCluskey, 2002). O sistema medo esta integrado no sistema de auto-defesa
e é responsdvel por detetar o perigo e produzir reacGes que maximizam a probabilidade de
sobreviver a uma situacdo perigosa da maneira mais vantajosa possivel (LeDoux, 2000): freeze, fight
e flight. A estratégia de freeze é caracterizada pela imobilidade ativa que, pela sua violéncia, paralisa
o individuo. O fight define-se pela adocdo de acdes potencialmente destrutivas face a fonte de
perigo, determinando um comportamento de ataque. O flight é relativo ao comportamento de fuga
do individuo ou a procura de um esconderijo (Blanchard & Blanchard, 1989). Estas trés respostas
podem ser consideradas catastroficas quando adotadas por um lider (Healthcare Executive, 2012).

1.3 A vivéncia da lideranga a luz dos contributos da teoria da vinculagdo

A Teoria da Vinculagdo tem inspirado um aumento significativo da investigacdo no contexto
organizacional e tem sido adotada enquanto uma grelha conceptual de analise nos processos de
lideranca e interacdo entre lider e subordinado (Mikulincer & Shaver, 2007). Esta abordagem define
o lider eficaz como um individuo disponivel e responsivo as necessidades psicoldgicas e
instrumentais dos seus seguidores (Ronen & Mikulincer, 2012).

As dificuldades que o lider enfrenta no desenvolvimento do seu self laboral enquanto é esperado que
gira e apoie os subordinados, tornam a sua atividade de trabalho numa experiéncia ansiogénica
(Ferrandino, 2001). Estas experiéncias tornam-se propicias a ocorréncia de situagdes criticas no meio
organizacional que desencadeiam a ativacdo do sistema de autodefesa do lider. Conhecer a natureza
das situagdes criticas, nomeadamente, os comportamentos do lider, as suas estratégicas defensivas,
as suas percegles face as situagbes, os fatores que tornam uma situagdo em critica e o impacto
desta, revelam-se importantes fontes de conhecimento no ambito do estudo do comportamento
organizacional.E ainda escassa a literatura acerca das vivéncias dos processos de lideranca e das
percepgdes daqueles que ocupam cargos associados a estes processos. Esta investigacdo revela-se,
assim, particularmente util e oportuna.

! Este estudo adopta a perspectiva “segundo a qual ndo se reconhece vantagem em considerar que gestor e lider remetem
para postos mutuamente exclusivos” (Branddo, 2010, p.133/134).
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2 Metodologia

Este estudo adota uma metodologia qualitativa, procurando “reconstruir” a realidade tal como é
observada pelos atores de um sistema social predefinido (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006). Trata-se
de um estudo do tipo exploratdrio e descritivo (Bogdan & Biklen, 1994). E exploratério uma vez que
foca uma problematica pouco estudada, pretende criar uma familiarizacdgo com um fendmeno
relativamente desconhecido (Sampieri et al., 2006) e definir questdes e hipdteses que possam ser
consideradas relevantes nesta investigacdo e investigacGes posteriores (Meirinhos & Osério, 2010).
Descritivo porque se procura uma descricdo exaustiva do fendmeno, integrado no seu contexto
(idem).

Foram definidas as seguintes questdes de investigacdo (Q.l.): Q.l.1. Como se desenvolvem as
representacoes do lider sobre a lideranga desde que comeca a exercer fungdes? Esta questdo visa
descrever a evolucdo das representagdes do lider sobre o que é ser lider e as suas dificuldades,
explorando como estas se modificam ao longo do tempo, desde que o individuo comeca a exercer
funcdes de lideranca. Q.l.2. De que forma é ativado o sistema de autodefesa em individuos em
posicoes de lideranga? Esta questdo pretende identificar as situagGes que activam o sistema medo
do lider; Q.I.3. Como reage o lider a ativagdao do sistema de autodefesa? Esta questdo visa
identificar as estratégias de defesa do lider quando o seu sistema medo é activado, explorando as
suas reagbes quando confrontado com uma situacdo experienciada como sendo critica.

2.1 Participantes

Os dados serdo recolhidos junto de 14 trabalhadores que ocupam uma posi¢do de lideranga. Como
critérios de inclusdo definiu-se: ocupar uma posicdo de lideranga ha mais de 5 anos e menos de 10.

2.2 Instrumento de Recolha de Dados

Os dados serdo recolhidos com recurso a entrevistas semiestruturadas, que permitem inquirir
abertamente sobre os significados situacionais ou motivos que levaram a acdo (Flick, Kardoff, &
Steinke, 2004) e introduzir questes que permitam a precisdo de conceitos ou obter mais informacdo
sobre o tema (Sampieri et al., 2006).

Por forma a identificar as situacGes que ativam o sistema medo do lider, recorrer-se-a a Técnica dos
Incidentes Criticos no contexto da entrevista. A Técnica dos Incidentes Criticos (TIC) adopta uma
abordagem fenomenoldgica e que tem como foco capturar os processos de pensamento, referéncias
e sentimentos sobre um incidente ou conjunto de incidentes (Chell, 2004). O incidente critico passa
por qualquer atividade humana suficientemente completa em si mesma e que permite fazer
inferéncias ou precisGes sobre a pessoa que realiza o ato (Flanagan, 1954). Sdo descri¢Ges narrativas
de situagdes onde sdo identificados problemas de adaptagdo organizacional sistémica e institucional
ou problemas que tém origem nas diferengas entre entidades que interagem entre si (Hettlage &
Steinlin, 2006). Em suma, permite aceder a realidade da situacdo e analisar as atitudes, emogdes,
comportamentos e habilidades dos individuos envolvidos. O ponto de vista, opinido ou experiéncia
dos participantes sdo recolhidos para que possam ser analisados e produzam conhecimento
(Sampieri et al., 2006). Uma vez que o rigor da informacdo recolhida através desta técnica reside na
clareza e detalhe (Flanagan, 1954), no contexto deste estudo define-se o incidente critico enquanto
uma situacdo em contexto organizacional que ativou o sistema medo do lider. Solicita-se ao
participante que descreva uma situagdo critica ou dificil na sua actividade de lider, especificando (1)
as circunstancias do acontecimento, (2) emocdes sentidas, (3) o seu comportamento, (4) o resultado
do acontecimento e (5) o impacto da sua vivéncia.
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A validade de conteudo do guido de entrevista foi avaliada com recurso a 3 entrevistas de pré-teste
com reflexdo falada junto de individuos da populacdo de estudo. Pretendeu-se clarificar e validar a
relevancia das questdes definidas (Sampieri et al., 2006) a partir do feedback dos participantes
acerca das questdes apresentadas, da estrutura do guido e da condugdo da entrevista. Isto permitiu a
reformulagdo do guido, mantendo-se o foco no objetivo do estudo (Butterfield et al., 2009).

2.3 Procedimento

Enviou-se um pedido de colaboracgdo, via correio eletrdnico, ao chefe de divisdo de uma organizacao
do setor publico local do norte de Portugal, identificando a equipa de investigacdo, o objetivo e
pertinéncia do estudo e a técnica de recolha de informagdo a utilizar. Foi disponibilizada uma
listagem de supervisores na organizacdo? procedendo-se a selecdo daqueles que cumpriam os
critérios definidos. Essa seleccdo foi posteriormente devolvida ao dirigente para validacdo, conforme
acordado previamente. Os participantes seleccionados foram contactados pela equipa de
investigacdo, no sentido de avaliar a sua disponibilidade para colaborar no estudo.

Presentemente estdo a ser realizadas as entrevistas com os lideres que aceitaram participar no
estudo, no seu contexto de trabalho e conforme a sua disponibilidade. Todas as entrevistas estdo a
ser gravadas em dudio mediante autorizacdo dos participantes, de forma a garantir a preservacao da
informacdo e facilitar o processo de andlise de dados. As transcricdes serdao devolvidas aos
participantes de forma a enriquecerem as suas respostas e esclarecer-se ideias e duvidas de
conteudo que possam emergir durante o processo de transcricado.

2.4 Técnica de Analise de Dados

A informacao recolhida sera transcrita e importada para o software de analise de dados qualitativos
NVivo 11 (QRS)3, que facilita a organizacdo dos dados (Branddo, 2015). Inicialmente serd realizada
uma leitura flutuante do material transcrito, possibilitando o surgimento de intuicdes que possam
ser formuladas em hipéteses (Bardin, 2011) e conhecer os padrdes e topicos mais referenciados.

Para assegurar a qualidade das inferéncias do estudo, recorrer-se-a a uma transcrigcao fiel e cuidada
do material recolhido, incluindo informagdes nao-verbais — hesitagdes, gestos e pausas (Bardin,
2011). O material sera codificado ap6s a validagdo das transcrigdes pelos participantes, procurando-
se suprimir informacdo irrelevante e atribuir mais sentido aos dados de interesse (Sampieri et al.,
2006). Esta etapa consiste numa constante comparacdo dos fendmenos, casos e conceitos, e
formulagdo das questdes de investigacado (Flick, 1998). A codificacdo possuira dois niveis: codificacdo
das unidades de andlise em categorias e comparacdo das categorias entre si para que se possa
agrupar em temas e procurar possiveis associacées (Sampieri et al., 2006). Desta codificacdo
resultara um sistema de categorias “misto”, integrando um processo dedutivo, através do recurso a
revisdo da literatura e as questdes de investigacdo definidas e, simultaneamente, indutivo, através da
informacdo empirica recolhida (Branddo, 2010). Ao longo do trabalho serdo elaborados diarios de
bordo, anotagdes, reflexdes e fichas de entrevistas que permitirdo enriquecer a andlise de conteudo.
De forma a garantir uma codificagdo e um sistema de categorias claro, solicitar-se-a a colaboragao de
um segundo codificador, calculando-se o acordo intercodificador em 10% da informacgao recolhida, o
que se traduzira em uma entrevista. Procurar-se-a obter um indice de acordo satisfatdrio,
considerado a partir dos 90% (Miles & Huberman, 1994), para garantir a validade das atribui¢cdes de
significado segundo uma avaliagdo e julgamento independente (Chell, 2004).

2 Sendo designados neste contexto de chefes de divisdo.
3 QRS International, vers3o 11.
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3 Conclusoes

Este estudo, em desenvolvimento, visa desmistificar a ideia do lider enquanto alguém que esta
sempre correto e confiante nas suas decisdes. E importante compreender os desafios que os lideres
enfrentam no exercicio das suas func¢des, promovendo a consciencializacdo acerca do impacto
negativo (a nivel individual e também organizacional) das situacGes criticas que estes experienciam.
Considera-se que a TIC é a ferramenta adequada para explorar o fendmeno em estudo,
possibilitando a populagdo-alvo, por meio da mobilizacdo das suas prdprias experiéncias, posicionar-
se em relacdo a incidentes especificos (Hettlage & Steinlin, 2006). A aplicacdo da TIC permitira
conhecer o fenédmeno, atitudes, emoc¢des e comportamentos dos individuos associados ao objetivo
do estudo.

Os lideres sdo considerados uma populagdo-alvo dificil de entrevistar (King, 1994). Os participantes
deste estudo ocupam um posto organizacional que Ihes confere um status elevado na organizacdo,
ao mesmo tempo que se encontram numa faixa etdria mais avancada que a da entrevistadora. Estes
fatores podem ser decisivos na sua adesdo as entrevistas e na partilha de informac¢do, podendo
resultar numa tendéncia dos lideres em controlar a entrevista (Burnham et al., 2004; Bygnes, 2008).
De forma a gerir esta tendéncia, e considerando as reflexdes que resultaram das entrevistas piloto a
nivel da interac¢do entrevistadora-participantes, investiu-se na ado¢do de uma postura assertiva,
que se traduziu num comportamento mais confiante e relativamente mais impessoal na aplicacdo da
entrevista.
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