Bernardo Almeida
Faculdade de Psicologia e
de Ciéncias da Educacgéo da
Universidade do Porto

Catarina Brandao
Faculdade de Psicologia e
de Ciéncias da Educacéo da
Universidade do Porto

O processo de
transicao para uma
posicao de lideranca:
sistema de autodefesa
e estratégias

de exploracao

Objetivos: explorar a vivéncia do processo de tran-
sicao para um posto de lideranca.

Audiéncia Tipo: Investigadores, profissionais que
intervenham junto de lideres (e.g., psicdlogos e técnicos
de Recursos Humanos), individuos que ocupam uma
posicao de lideranca.

Resumo

Este estudo foca a vivéncia do processo de transicao
para um posto de lideranca, explorando a ativagéo do sis-
tema de autodefesa dos lideres e as estratégias que estes
adotam para manter ativo o seu comportamento explo-
ratério. Adotou-se um design qualitativo, realizando-se
entrevistas de histéria de vida a cinco individuos que se
encontram no processo de transicao para uma posicao de
lideranca. Os dados revelam seis principais situacoes ati-
vadoras do sistema de autodefesa dos lideres: expectati-
vas definidas; incerteza; possibilidade de errar; implemen-
tagdo de mudangas; ndo envolvimento dos subordinados;
e conflitos. Os lideres adoptam as seguintes estratégias
para manter ativo 0 seu comportamento exploratorio:
desenvolvimento de competéncias; relaxamento; autorre-
flexéo; estar proximo dos subordinados; e suporte social.
O estudo sublinha a importancia da analise das dinamicas
exploratérias e desenvolvimentais dos lideres e dos seus
contextos com vista a potenciar a qualidade da liderangca
nas organizacdes. Importa valorizar nas organizagoes
espacos onde todos se possam realizar de um modo
coerente e digno, nomeadamente através da formacgao
enquanto alicerce essencial para o desenvolvimento e a
consolidacdo de aprendizagens essenciais para a vida e
para as organizacdes. Este trabalho procura avancar com
contributos a esse nivel.
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Introducao

Sao multiplos os desafios que um lider enfrenta bem como s&o inimeros os estudos que se debrugam
sobre esses (e.g., Gaiter, 2013; Gordon & Yukl, 2004; llies, Nahrgang, & Morgeson, 2007; Vince, 2004).
Entre os desafios que os lideres se deparam, ressalta-se o modo como estes lidam com o medo na sua
misséo. Sendo escassos 0s estudos que se debrugam sobre este tema (Barkouli, 2015; Brandao, Henri-
que, & Miguez, 2016), pretende-se com este trabalho colmatar essa falha. Assim, que situagdes ativam o
sistema de autodefesa dos lideres? Que estratégias os lideres adotam para manter ativo o seu comporta-
mento exploratério? (Heard & Lake, 1986; McCluskey, 2005). A resposta a estas questoes podera facilitar
a compreensao e o desenvolvimento, de um modo integrado e coerente dos processos de lideranca nas
organizacoes. Este estudo valoriza as inter-relacdes e as emocdes nas organizagdes, a partir da propria
experiéncia relatada pelos lideres.

Teorias de lideranca

Persistem inimeros e distintos modos de entender a lideranca. Segundo Northouse (2010) existem
pelo menos 65 diferentes classificacdes para definir a lideranga, sendo que, de acordo com alguns auto-
res, a lideranca nas organizacoes € ainda marcada pelos conceitos da idade industrial, como os valores
tradicionais, a burocracia, o alinhamento e o controlo (Hannah et al., 2007). Certo é que nos ultimos anos a
liderancga foi compreendida segundo um conjunto principal de teorias, entre as quais se destacam quatro,
que se distinguem sobretudo pelo respetivo foco de abordagem: as teorias dos tragos (que ressaltam as
qualidades pessoais do lider, crendo-os como dons inatos), as teorias dos estilos (que procuram descor-
tinar o modo como o bom lider deve proceder), as teorias situacionais (centradas no comportamento em
contexto) e as teorias da chamada nova liderancga (que relne as abordagens mais recentes, incorporando
diversos modelos) (Yukl, 1998). Em poucas palavras, é evidente a importancia das relagdes no processo
de lideranca, €, entre essas, a relacao entre lider e subordinado. Neste sentido, a teoria da vinculagao
ganha particular importancia ao contribuir para a compreensao e promoc¢ao dos processos de lideranca.

Teoria da vinculacao e TABEIS

Cada um de nés nasceu com a necessidade de protecéo, procurando quem nos assista e espe-
rando encontrar alguém que cuide de nds para, depois, podermos com autonomia aprender, crescer,
agir e ajudar os outros nesse mesmo processo, que implica um crescendo de identidade pessoal e de
diferenciacéo (Erickson, 1987). Ora, € isto que a Theory of Attachment Based Exploratory Interest Sharing
(TABEIS — McCluskey, 2005) desenvolve, integrando sete principais sistemas: careseeking, caregiving, par-
tilha de interesses, afeto e sexualidade, autodefesa, ambiente interno e externo de suporte / nao suporte
(Brandéo, Miguez, & McCluskey, 2016).

Com efeito, sendo ativado o sistema exploratério, estamos em condicoes propicias para realizar novas
aprendizagens, evoluir como humanos e, ao mesmo tempo, expandir a nossa janela de tolerancia. A
janela de tolerancia refere-se a area de ativagado emocional que favorece o bem-estar e o funcionamento
exploratdério, tendo como fronteiras a hipoativacao e a hiperativacdo. Ao expandir-se essa area, através da
modulacao da energia e da informacéo de um modo integrado, criam-se condicdes favoraveis para o des-
envolvimento pessoal, organizacional e social (Siegel, 1991). No entanto, quando o sistema de careseeking
¢ ativado e nao encontra CG eficaz, nem os outros sistemas atingem 0s seus objetivos, é ativado o sistema
de autodefesa (Heard, Lake, & McCluskey, 2012). Este sistema determina a reacdo ao perigo através
de comportamentos defensivos, normalmente de um modo inconsciente e expressos fisiologicamente,
podendo assumir trés principais formas: fight (lutar), freeze (imobilizar-se), flight (evitar ou fugir) (McClus-
key, 2011). Por conseguinte, estamos diante de um processo dindmico, em que os sistemas operam em
conjunto de uma forma instintiva. Concluindo, a TABEIS coloca a relagéo de dar e de receber apoio no
centro da dindmica da exploracado. Tanto assim é que através de um ajustamento empatico orientado por
objetivos (Goal-corrected empathic attunement) o nosso sistema neuroldgico envolvido na aprendizagem
das emocodes pode evoluir na sua plasticidade, expandindo a janela de tolerancia e criando bem-estar e
capacidade de adaptacao (Heard et al., 2012).

Vinculacgao e lideranca
Nos Ultimos anos, a teoria da vinculagao tem vindo a ser associada a relacao supervisor-subordinado

(Popper & Mayseless, 2003). Argumenta-se que um determinado tipo de vinculagao esta associado a um
determinado tipo de lideranca e de cuidados adotados na relagado com os subordinados. Ora, individuos
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com um estilo de vinculagdo mais seguro tendem a ser mais confiantes e positivos nas suas interagoes
(Brandao, 2016). Segundo Popper e Mayseless (2003), as habilidades sociais estao diretamente associa-
das ao padrao de vinculagdo segura, as quais, naturalmente, podem potenciar 0 desempenho e o des-
envolvimento psicoldgico dos subordinados. Portanto, os lideres com estilos de vinculagdo mais seguros
tendem a estar mais qualificados do que os de estilo de vinculagéo inseguros, provavelmente devido as
suas melhores competéncias relacionais (Brandao et al., 2016).

De facto, uma das tarefas mais decisivas na organizacao € a construgéo de relagdes de trabalho
efetivas entre supervisor e subordinado, o que envolve valorizar cada pessoa, bem como equilibrar niveis
de influéncia e trabalhar em conjunto objetivos, prioridades e expetativas. Tanto assim € que os lideres
que assumem uma atitude transformadora afetam os subordinados em trés principais areas: instrumental
ao nivel da competéncia, interpessoal no que concerne a seguranca e confianca e, finalmente, moral na
medida em que permitem a aquisicao de valores universais e prosociais (Popper & Mayseless, 2003). Em
sintese, uma visao, explicita e implicita, partilhada no interior da organizacdo potencia os indices de quali-
dade relacional, de bem-estar e de produtividade (Xin & Pelled, 2002).

O sistema de autodefesa em processos de lideranca

Nos Ultimos anos cresceu o reconhecimento da importancia das emocgdes nas organizacdes (Ashforth
& Humphrey, 1995), mas sao poucos os estudos que incidem sobre o medo (Barkouli, 2015), nomeada-
mente aquele que é experienciado (Mais ou menos conscientemente) por individuos que se envolvem em
processos de lideranga. No que concerne a ativagao do sistema de autodefesa do lider, uma das questdes
centrais tem a ver com 0 modo como cada lider gere as suas emocoes (Humphrey, Pollack, & Hawver,
2008). Outra importante questao tem a ver com o contraste entre as expetativas pessoais do lider e as
expetativas sociais acerca da lideranca. No fundo estamos a falar da identidade do lider e da sua cons-
trucdo. Num tempo marcado pela instabilidade (econdémica, politica, social, laboral) e pela continua adap-
tacao e inovacao, outra questao fundamental na ativagao do sistema de autodefesa € o contexto (Hannah,
Uhl-Bien, Avolio, & Cavarretta, 2007). Efetivamente, por um lado, séo inimeras as potenciais situacoes
geradoras de medo no exercicio da lideranca e, por outro, no contexto das organizacdes, as situacdes de
incerteza sao mais dificeis de controlar do que aquelas do plano pessoal. O exercicio da lideranca com-
porta riscos intrinsecos como as fases de mudanga, os pontos de vista distintos, os diferentes interesses
€ as probabilidades de errar.

De facto, estudos reportam que os lideres destacam' ter medo de: falhar, mudar ou ndo, ser julgado
ou criticado, ser prejudicado, ndo corresponder as expetativas e perder a carreira. Os lideres referem ainda
que 0s principais sentimentos negativos resultam do isolamento, da fraca afirmacao, do reduzido controlo,
€ que muitas vezes tudo isso se interlaca num misto de desejo, medo, desilusao, raiva, ansiedade. Acresce
ainda salientar que muitos lideres nao revelam os medos por crerem ser sinal de fraqueza (O’Connor,
2006). Assim se levanta uma questao que tem a ver com o modo como 0s lideres convivem com as expe-
riéncias relacionadas com o medo. O que nos leva a outro tipo de questdes.

Método

Realizou-se um estudo qualitativo exploratério qualitativo (Sandelowski, 2001). Através de uma analise
indutiva, procura-se fazer florescer significados, representacoes e emocdes fundamentais nos participan-
tes. Atende-se a duas principais questdes de investigacao (Ql): Q1. Que situagdes ativam o sistema de
autodefesa dos lideres?; QI2. Que estratégias os lideres adotam para manter ativo o comportamento
exploratério?

Participantes

Os participantes sao cinco individuos em posicéo transicdo para uma posicao de lideranca ha menos
de um ano (ver Tabela 1). O critério de um ano procura, por um lado, captar memarias e as emocoes ainda
vivas e, por outro, focar o estudo nos desafios que uma nova missao de lideranca determina no contexto
das organizacoes, particularmente, no que concerne a ativacao do sistema de autodefesa e as estratégias
a ele associadas (Brandao & Lopes, 2017).

" Qu seja, explicitam.
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Tabela 1. Caracterizacao dos participantes

P1 P2 P3 P4 P5
Idade 31-35 31-35 21-25 26-30 26-30
Habilitacdes 12.°ano Licenciado Mestrado Licenciado 12.°ano
Funcao Adj. Gerente Gerente Gerente Adj. Gerente Gerente
Antlgy e 10 meses 3 meses 2 meses 10 meses 9 meses
Funcao
N' de 31-35 61-65 121-130 51-55 51-55
liderados

Género dos 21 mulheres 22 mulheres 72 mulheres 35 mulheres 44 mulheres
liderados 11 homens 41 homens 51 homens 17 homens 10 homens

Nota: Variavel ‘Género liderados’ refere-se ao género dos que integram a equipa do participante.

Técnicas de recolha de dados

Optamos pela técnica de histéria de vida, elaborando entrevistas de histéria de vida. Esta técnica
permite uma aproximacao a amplitude do fendbmeno em estudo e oferece um conjunto importante de
beneficios (Edvardsson, 1992), destacando-se sobretudo pela qualidade da relagéo entre investigador e
observado que se pretende alcancar (Silva et al., 2007) como meio privilegiado para devolver ao individuo
a possibilidade de reconstruir a sua histéria de vida.

Procedimento

Realizou-se uma primeira entrevista, mais estruturada e transcrita, para que posteriormente servisse
de base de andlise para um segundo encontro com o participante. As entrevistas foram gravadas com a
devida autorizacao dos participantes. Procurou-se que a partilha dos participantes fosse a mais auténtica
e detalhada possivel e, para isso, o papel do entrevistador foi o de facilitar os participantes a expressar
0 seu pensamento, discurso, emocao e acao. O contexto e a dindmica das entrevistas foram espacos
de investigacao, na medida em que podem traduzir ou ndo, mais ou menos, o processo de ativagédo do
sistema de autodefesa e, assim, facilitar a compreenséo do mesmo.

Técnicas de andlise de informacéo

Os dados foram analisados com recurso a analise do discurso (Bardin, 2011) e o apoio do NVivo 11
(QSR), software de suporte aos métodos qualitativos (Brandao & Miguez, 2015). Apds a transcricao do
material, procedeu-se a leitura flutuante dos dados e, em seguida, a leitura mais aprofundada dos dados,
que permitiu definir o sistema de categorias e codificar o0 material (Branddo, 2010). Atribui-se um nome e
uma definicao operacional a cada uma das categorias e respetivas subcategorias.

As questoes da qualidade

No seguimento do anunciado anteriormente, uma dimens&o importante do estudo tem a ver com as
estratégias a adotar para assegurar a qualidade das suas inferéncias, ou seja, atestar até que ponto deter-
minada explicacao é sustentavel e importa que seja considerada (Lincoln & Guba, 1985). Nesse sentido,
atendeu-se a dois grandes critérios: 1) aqueles que concernem a confiabilidade; 2) aqueles que dizem
respeito a autenticidade.
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Resultados

Em que situacdes se ativa o sistema de autodefesa dos lideres?

Foi possivel identificar seis principais tipos de situacoes que parecem ativar o sistema de autodefesa
dos lideres (ver Figura 2): as expetativas definidas (por si ou por outros); a incerteza (desconhecimento do

que ira acontecer ou ser feito); a possibilidade de errar; a implementagao de mudangas; o nao envolvi-
mento dos subordinados; e os conflitos no trabalho.

Figura 1: Situacdes que ativam o sistema de medo dos lideres, codificado por participante
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Que estratégias os lideres adotam para manter ativo o comportamento exploratério?

No que concerne as estratégias para manter ativo o comportamento exploratério, destacam-se as
seguintes: desenvolver competéncias; atividades de relaxamento; autorreflexao; estar proximo dos cola-
boradores; suporte de familiares, amigos e pares (ver Figura 2).

Figura 2: Estratégias adotadas pelos lideres, codificadas por participante.
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Implicacdes para a formacao e desenvolvimento de lideres

Os dados sugerem que os lideres poderao beneficiar de apoios no sentido de uma melhor valorizagéo
dos seus estados emocionais, incluindo o medo, em ordem a aumentar a area de competéncia e, assim,
potenciar o seu desempenho na medida em que mantém o comportamento exploratério ativo. Esse apoio
podera surgir, por exemplo, na forma de programas de desenvolvimento para lideres, alicercados no cui-
dado pessoal auténtico para cuidar do préximo. Assim sendo estamos em crer que se valoriza o que ha
de mais importante numa organizacao: as pessoas. E porque as pessoas se realizam e se desenvolvem
a partir de inter-relacdes, parece importante que as organizacdes desenvolvam programas de desenvolvi-
mento que integrem componentes individuais e colectivas. Isso parece ser relevante particularmente junto
dos lideres que se encontram em processo de transicdo para um novo lugar de chefia, dados os desafios
que estes enfrentam. Esses programas deveréo ser sustentados na consciéncia e no desenvolvimento
integrado, pessoal e interpessoal, como garante de sucesso humano e, por isso também, organizacional.
De facto, esta investigacao evidencia o quanto essencial € a analise € a valorizacéo das dinamicas explo-
ratdrias e desenvolvimentais dos lideres e dos seus contextos no sentido do préprio desenvolvimento da
lideranca nas organizacdes. Assim sendo, urge potenciar nas organizagdes condicdes e ambientes onde
cada um e todos possam, coerente e dignamente, consolidar aprendizagens fundamentais para a vida e
para as organizacoes. Estamos em crer que a formacgao tera sempre um lugar nuclear, sobretudo se for
focada nas emocdes e nos processos internos e externos tipicos das inter-relacdes em ordem ao desen-
volvimento integral do sistema organizacional baseado no seu capital maior, as pessoas.
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