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Depois da refeicao do meio-dia, recomecou a escolher as suas

sementes. Devo ter insistido muito nas minhas perguntas, pois

ele ia respondendo. Havia trés anos que ele plantava arvores

naquela solidao. Ja tinha plantado cem mil. Dessas cem mil,

vinte mil tinham nascido. Dessas vinte mil, contava perder

metade por causa dos animais roedores ou de tudo o que €

impossivel prever nos designios da Providencia. Restavam dez

mil carvalhos que iam crescer naquele local onde antes nao

havia nada.

In “O Homem que Plantava Arvores”, Jean Giono

Quando confrontados com uma crise,
independentemente da sua natureza, a
maioria dos lideres é forcada a reinventar-
se no imediato, pensando e agindo de
maneiras pouco ou nada familiares. Seja
perante uma crise tecnologica, financeira,
ambiental ou de satide - no trabalho ou na
comunidade - as crises exigem que 0s
lideres desenvolvam um plano de resposta
a emergéncias e o adaptem a medida que
novas evidéncias e fatores se apresentam.
Neste contexto, um dos desafios que se
coloca aos lideres ¢ a capacidade de
permanecerem calmos, confiantes e
focados para elaborarem estratégias de
resposta promotoras de uma agao eficaz,
relevante e responsavel. Perante a atual
pandemia de COVID-19, as disrupgoes
associadas a economia global e as
alteracoes sociais, propomos algumas

orientacoes direcionadas aos lideres das
Organizacgoes de Economia Social (OES),
enquanto contributo simbolico, para que
se possam preparar e responder, de forma
refletida, construtiva e articulada, a
situacao de crise em questao.

Os lideres das OES encontram-se ao
servico da comunidade. Ora, um lider ao
servico da comunidade €, especialmente
neste periodo, um lider ao servico da
humanidade. Enquanto lider, tem presente
cada pessoa com quem se cruza em todos
os momentos do dia, sejam colaboradores,
utentes, interlocutores de organizagoes
locais ou estatais. O lider sente, ouve,
interage com todos e faz todos sentirem-
se tnicos e parte de uma coletividade que
se chama humanidade. A centralidade nas
pessoas € o grande elemento distintivo



de um lider ao servigo dos outros, que neste tempo da
historia ganhou uma dimensao de cidadania universal.

A lideranca assenta no cuidado mutuo e na compaixao.
Como tal, as presentes orientagoes nao pretendem
concentrar-se num so6 individuo nem em estruturas de
governacao verticais pautadas por logicas de poder
centralizadoras e hierarquicas, mas na capacidade
intrinseca de um ator situado num determinado contexto,
em tempo de crise e emergéncia, em registo relacional,
interdependente e de influéncia reciproca, poder
potenciar as capacidades de outros em prol do bem
comum. Sao, assim, orientacoes de lideranca na dimensao
de Lider hétero-cuidador (Floresta) e de Lider auto-
cuidador (Arvore), as quais explanamos a seguir.

LIDER FLORESTA

E fundamental, para um lider em contexto de crise e
emergéncia, conseguir manter uma perspetiva objetiva e
clara, bem como uma visao alargada quer do contexto, das
necessidades prioritarias, das capacidades e
oportunidades da organizacao que esta a servir, quer da
conjuntura politica, socioeconémica e ambiental, ao nivel
local, nacional e internacional. Manter esta visao alargada
vai permitir tomadas de decisao informadas e
conscientes. Assumindo a voz de quem esta a liderar, deve
transmitir tranquilidade, confianca e informacao credivel.
Olhar a floresta, ver a imensidao do oceano, para ser a voz
que escuta, que envolve de forma comprometida, que
surge como exemplo, orientagao, transformacao e
ousadia. Voz que por vezes se impoe, outras vezes sossega
e nao raras vezes conduz a voz da comunidade. Como?



// Procure informacoes crediveis

Como lider, é sua a responsabilidade de
determinar quais as informacgoes mais
confiaveis e atualizadas de fontes de
noticias seguras, evitando obter
informacoes apenas nas redes sociais ou
de qualquer agéncia de noticias que tenha
uma agenda propria, politica e /ou
financeira, na medida em que as suas
informacoes podem ser tendenciosas e,
em graus variados, imprecisas.

No caso atual do COVID-19, recomenda-se
que se consultem os servicos de saude
nacionais e locais, a Organiza¢cao Mundial
de Saude - que fornece atualizagoes
continuas - e as Autoridades de Saude,
nomeadamente a Direcao-Geral da Satde,
onde é possivel encontrar, entre outros,
relatorios de situacao, orientagoes e
conselhos praticos: https://covid19.min-
saude.pt/.

// Use os canais de comunicacgao
apropriados

Uma vez recolhidas as informacoes
essenciais, devem ser disseminadas por
toda a organizacao recorrendo aos canais
existentes e possiveis. A transparéncia € a
chave para promover a confianca interna e
externa, bem como para legitimar as
estratégias de acao organizacional.

A este respeito, lembramos a expressao
“Conhecimento € poder” de Thomas
Hobbes, entre outras razoes, porque reduz
o sofrimento emocional causado pelo
desconhecido, diminui o medo, orienta e

demonstra aos colaboradores que os seus
lideres estao envolvidos, de forma
comprometida e responsavel, e sao
conhecedores criticos da situacao e das
suas multiplas dimensodes. Convém
recordar que quando as informacoes
sobre um determinado problema sao
escassas ou inexistentes, € possivel que
surjam rumores mal fundamentados.
Invariavelmente, os rumores que possam
surgir serao piores do que a realidade,
mesmo quando esta se revela muito ma,
dai a importancia de comunicar de forma
eficaz, empatica e honesta. Como
comunicar? Na impossibilidade de reunir
presencialmente (dadas as preocupacgoes
de satde publica subjacentes ao COVID-
19), utilize os canais virtuais a disposigao.
Com uma infinidade de ferramentas para
realizar reunides virtuais, a exigéncia de
isolamento e distanciamento “social”, leia-
se fisico, nao precisa de impedir que as
reunides assumam um carater de
proximidade. Mantenha as reunioes
curtas. Seja assertivo e mais consciente de
como gerir o tempo e as prioridades. Em
contexto de crise, o lider deve atualizar e
reforcar informacoes diariamente e
através de varios métodos de partilha, pois
tal permite que a mesma seja apropriada
devidamente, bem como contextualizar
decisoOes, procedimentos e estratégias de
acao.

// Explique o que sua organizacao esta a
fazer relativamente a crise

Durante uma crise o tempo é comprimido.



O inicio de uma crise apresenta uma
imensa pressao para agir - e agir
rapidamente. As vezes precisamos de
comecgar a resolver um problema antes de
ter uma compreensao solida do que esta a
acontecer, pois a urgéncia do momento
assim o exige. Por isso, seja proativo, tome
a iniciativa. A paralisia ou o excesso de
analise sao muito arriscados, quando se
tem que agir de forma imediata e agil.
Assim, importa assumir que serao
planificadas acoes faseadas. Num primeiro
momento, é importante recolher as
informacoes disponiveis e o mais precisas
possivel, e discuti-las de forma rapida, mas
eficaz, para evitar precipitagoes e reacoes
contraproducentes. Trata-se de definir
uma direcao concreta, tomar decisoes
praticas e articuladas e comunicar essas
acoes com sinceridade e

honestidade. Seja auténtico. Lembre-se
do velho ditado, "A crise nao constroi
carater, revela-o."

P o | S

De igual modo, nao se esquega que a
maioria das pessoas que observam ou
vivem uma crise tendem a observa-la
através de uma lente tnica. Por exemplo,
um médico podera ter a tendéncia para
ver apenas a sobrecarga de um hospital,
ou o colaborador de uma organizagao de
economia social olhar s6 para a escassez
de diversos recursos no dia a dia. Lembre-
se que poucas pessoas terao uma imagem
completa e precisa do que esta a
acontecer. Como lider, procure ter uma
visao de floresta.

// Esteja presente, visivel e disponivel

Enquanto lider ao servigo da comunidade
as pessoas sao o seu maior bem, a sua
missao é cuidar de todas e cada uma,
sejam elas os seus colaboradores ou o
publico-alvo que esta a servir. Durante
uma crise os lideres devem estar
acessiveis. Como nem sempre € possivel
andar pelas suas instalagoes e conversar
pessoalmente com os colaboradores e
publico-alvo, informe-os sobre como
podem melhor alcanca-lo com
atualizagoes de status e perguntas. No que
respeita aos colaboradores,
particularmente durante uma crise,
precisam de ouvir frequentemente os seus
lideres. Lideres calmos transmitem
confianga e os colaboradores sentem-se
motivados a participar, de forma
consciente e confiante, nas possiveis
respostas a colocar em marcha.

As OES, naturalmente, servem pessoas em



situacao de vulnerabilidade. Dependendo
do perfil do publico-alvo, o lider deve
adequar as formas de comunicar e
demonstrar-se especialmente proximo e
disponivel. A titulo de exemplo, o lider de
uma organizagao de apoio a pessoas
idosas ou pessoas com deficiéncia deve
assegurar-se que a informacao € acessivel
e adaptada de modo a que todos a possam
entender da melhor forma possivel (quer
em termos de comunicacgao direta, quer
utilizando meios e ferramentas
adequados). Trate as pessoas com sincera
consideragao e genuina preocupagao.
Mostre isso prestando aten¢ao, ouvindo
ativamente e respondendo ao que as
pessoas dizem, considerando o que nao é
dito, mas € vivenciado.

// Apoie a floresta a recuperar

A medida que a fase urgente de qualquer
crise vai sendo ultrapassada, a pressao do
tempo diminui, assim como a necessidade
de tomar decisoes em fracoes de segundo.
Nessa altura, o plano deve evoluir para um
sistema mais complexo que analise a
conjuntura, avalie as acoes tomadas e as
suas consequéncias, e reconheca as
aprendizagens, no sentido de definir o
caminho a seguir - € a fase da
recuperagao, em que procuramos voltar
ao normal - seja qual for a nova aparéncia
de normalidade. Aproveite essa ocasiao
para auscultar os colaboradores e os
utentes. A sociedade local, nacional e

mundial estara diferente, assim como cada

um de nos. Procure escutar todos. A

floresta precisa de se adaptar.

Algumas organizagoes estao ou podem vir
a sofrer perdas de pessoas em virtude da
COVID-19. Lembre-se que as pessoas sao
a principal missao, e motor, de qualquer
organizacao de economia social, procure
recordar e proporcionar espagos de
partilha, de luto, de empatia que,
respeitando as normas de seguranga,
permitam recordar e dar espago a equipa
de recursos humanos e utentes para
partilharem a sua dor. A memoria € um
direito e € um patriménio muito
importante de qualquer organizagao ao
servico da dignidade. No futuro esta
memoria registada e respeitada vai
permitir avaliar e decidir com mais clareza
e responsabilidade.




A partir de 1920 nunca fiquei mais de um ano sem visitar Elzéard
Bouffier. Nunca o vi desfalecer nem hesitar. E no entanto, sabe Deus
se o proprio Deus ndo desistiria. Ndo fiz as contas aos seus
dissabores. Contudo imagina-se bem que, para um tal sucesso, deve
ter sido mecessario vencer a adversidade; que, para assegurar a
vitoria de uma tal paixdao, deve ter sido necessario lutar com
desespero. Ele tinha, durante um ano, plantado mais de dez mil
arvores. Todas tinham morrido. No ano sequinte desistiu dos aceres

para retomar as faias, as quais resultavam ainda melhor que os

carvalhos.
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LIDER ARVORE

Apesar da necessidade de manter uma
perspetiva geral, os lideres, sobretudo em
contextos de emergéncia, necessitam de
cuidar de cada pessoa individualmente e
de si proprios. Se um lider nao cuida de si
proprio, pode colocar em risco a
organizacao e as pessoas que serve. Este
“cuidar da arvore” conduz a uma liberdade
que assenta na profundidade, no rigor e na
constante autoavaliagao. O lider tem
medos pois € consciente e atento, mas é
persistente nas tentativas de lidar com os
desafios e de remover os obstaculos. Aqui
reside a sua imensa coragem, a sua
humildade, o seu exemplo para agir de
forma criticamente reflexiva, consciente e
responsavel. A esperanca é o seu motor.

Como fazé-lo?
// Reconheca e gira as suas emocoes

Reconhecer e gerir as emoc¢oes
decorrentes da situacao de crise - as das
outras pessoas e as suas - pode ajudar na
resiliéncia individual e de grupo, levar as
pessoas a seguranca e voltar ao normal (ou
a uma nova normalidade). Pessoas com um
estado emocional desequilibrado nao
processam bem. E importante fazer o
possivel para reduzir o stress, prevenindo
um esgotamento emocional, das pessoas
enquanto "fazem o seu trabalho", tendo
consciéncia da diversidade de fatores que
o potenciam, das suas manifestacoes e



definindo estratégias para o enfrentar.
// Procure ajuda

Procurar ajuda é essencial, quer porque esta preocupado
por alguma situagao particular, quer porque se sente
esgotado. O lider tem a humildade como um dos seus
maiores principios, pelo que procurar ajuda para
garantir um melhor servigo € imprescindivel.

// Estabeleca ligacoes

Promova a compaixao, o sentido de coragem ou outros
principios que vinculem a sua resposta a crise ao que é
importante para as pessoas. Identifique o que esta a
acontecer de bom na organizagao e valorize o papel de
cada um. Reconheca o valor acrescentado de cada
pessoa e agradeca.

// Seja positivo

A atitude de um lider € contagiosa. Lideres sao
negociantes de esperanga. Mesmo em crises extremas,
uma atitude invicta e otimista mantém as pessoas em
movimento. Mas cuidado com o “positivismo toxico”. A
crise que se esta a viver € séria e nao se deve minimizar
a sua gravidade. Ser otimista, com o cuidado de ser
realista.

Prestando atengao as suas proprias emogoes,
necessidades e comportamentos, estara melhor
preparado para lidar com as dimensoes humanas da
crise. Como resultado, sera mais capaz de conter a crise,
recuperar o controlo, minimizar os danos e prevenir,
desativar e reduzir efetivamente a duracao de uma
situacao de liderancga extremamente dificil.



Quando penso que um homem sozinho, reduzido aos seus
simples recursos fisicos e morais, bastou para fazer surgir do
deserto esta terra prometida, penso também que, apesar de tudo,
a condigcdo humana é admiravel. Mas quando considero a
grandeza de alma e a generosidade necessarias para obter este
resultado, sinto um imenso respeito por esse velho camponeés

sem cultura que soube realizar obra digna de Deus.
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