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Fernando Ilharco. Professor Universitario

-

“ideran(;a, trabalho

em equipa e exceléncia”

Fernando llharco, professor
universitario na area das Ciéncias
da Comunicagdo da Universidade
Catdlica, publicou recentemente
um livro onde desenvolve
questdes relacionadas com a
lideranga, o trabalho em equipa e
a excelénda profissional a partir do
exemplo de sucesso do treinador
de futebol José Mournho.

por: Filipe Vaz

JANDO SE COMECOU A INTERESSAR PELO TRABALHO

DE JOSE MOURINHO?

Hi ji algum tempo, em finais de 2005 inicios de 2006. No am-

bito da minha atividade académica de orientacio de investi-
gacoes It uma biografia de Mourinho € um livro sobre os seus métodos
de treino. Foi imediato; compreendi na altura que estivamos perante um
caso que viria a marcar o futebol mundial de alta competicio, cujo carater
excecional e inovador lhe conferiam, alids, a possibilidade de influenciar
préticas de lideranca, trabalho em equipa e exceléncia profissional em mui-
tas outras dreas da sociedade. E neste ultimo quadro que se coloca a minha
investigacdo sobre o caso de estudo Jos€é Mourinho.
Constatei naquela altura o que hoje € 6bvio: o registo de Mourinho nada
tem que ver com 0 acaso ou a sorte. O seu desempenho superior pode ser
estudado, conceptualizado e adaptado em aspetos importantes 4 atividade
empresarial e ao mundo profissional em geral
Naquela altura, como hoje, nio me interessavam tanto os recordes em si
mesmos, mas o caminho que ele percorre para 1a chegar. Trata-se de um
tipo de trabalho inovador, que rompe com muitas certezas do mundo posi-
tivista cartesiano, que tem uma base tedrica solida e que, também por isso,
pode ser analisado e explicado cientificamente.
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EM 2007 PUBLICOU O LIVRO "LIDERANCA: AS LICOES DE MOURINHO".
QUAIS AS DIFERENCAS PARA O SEU NOVO LIVRO?

O livro de 2007 € o resultado de um projeto de investigacio de dois anos,
realizado em coautoria com um aluno meu de mestrado, que havia escrito
um livro biografico sobre José Mourinho, e que foi acompanhado e prefa-
ciado pelo proprio José Mourinho. Creio existirem trés aspetos importan-
tes que diferenciam este livro do que agora publico. Em primeiro lugar,
o livro de 2007 apresenta uma primeira aproximacao cientifica d andlise
do trabalho de José Mourinho; creio tratar-se de um livro marcante: para
treinadores de equipas de alta competicdo no futebol e noutros ramos do
desporto, para estudiosos de aproximacoes complexas a atividade huma-
na, € para interessados em geral nos fenémenos da lideranca e do trabalho
em equipa. Dito isto, o segundo aspeto, € um livro académico, com uma
carga tedrica algo pesada.. O terceiro aspeto ¢ o cariter inovador da andlise
apresentada; o caso € todo ele analisado de um ponto de vista do para-
digma complexidade, uma aproximacio epistemologica que influenciou
muito o pensamento e o trabalho de Mourinho e que, quanto a mim, é
a Gnica que permite compreender em profundidade a enorme inovagio
que Mourinho trouxe ao futebol em especial e a lideranca em geral. Este
livro de 2012 € um livro, a um tempo, mais pragmatico e mais maduro.
Ele nasce de um periodo longo de investigacdo do fenémeno Mourinho.
Sempre tive claro que para poder chegar a um modelo sélido, pragmatico
e com potencial de transferéncia para as organizacoes em geral teria que
prosseguir o estudo detalhado do percurso de Mourinho. Pelo trabalho
desenvolvido e impacto que o livro esta a ter, estamos confiantes que o
modelo que desenvolvemos corresponde com especial eficicia ao desafio
que nos propusemos.

O SEU ESTUDO TEM ALGUMA PARTICIPACAO DIRETA DE JOSE MOU-
RINHO?

Participagdo direta, ndo. O meu estudo e investigacao é da minha inteira
responsabilidade e visa conceptualizar praticas de sucesso no trabalho de
José Mourinho que, com base na sua andlise e teorizacdo, seja possivel
transferir com maiores ou menores adaptacdes para o dia a dia dos profis-
sionais nas organizacdes em geral. Para este objetivo as fontes de informa-
¢do, quer documentais quer pessoais, 10 muitas.

CONSIDERA JOSE MOURINHO O GESTOR DE PESSOAS IDEAL?

O caso de estudo de José Mourinho identifica um tipo de lideranca e de
trabalho em equipa de sucesso. A reflexividade da natureza humana, a
complexidade da sua catividade, o cardter efémero do conhecimento, o
poder que sempre de tempos a tempos a inovacdo revela, desvalorizam
qualquer proposta de solugdo ideal ou universal. Nao quer isto dizer que
tudo seja sempre diverso e que nada possamos fazer. Bem pelo contrdrio,
€ precisamente pelo estudo de casos de sucesso, e também de insucesso,
que podemos ganhar melhor preparacio para desafios futuros. O tipo de
lideranca de José Mourinho pode assim ser eficaz em muitas situacoes. E
pode também ser desaconselhado noutras. Além disso, a lideranca é algo
de muito pessoal, para o qual a personalidade, a empatia, a maneira de
ser, O tipo de presenca conta muito,

O modelo que proponho neste livro, a Rosa dos Ventos da Lideranca, cha-
ma a atencio que hoje quem vence ndo € quem trabalha para aquecer, ou
para fazer o melhor possivel; nio chega. O poder do desafio, de um desafio
atraente, dificil e que desequilibre é trabalhado em pormenor, bem como
a lideranca pela globalidade, o constante foco no envolvimento, no desafio
pessoal, na pressdo, na emocio e o foco nos detalhes e a preocupacio da
melhoria continua.

“O modelo que proponho neste
livro, a Rosa dos Ventos da Lide-
ranga, chama a atengdo que hoje
quem vence nao € quem trabalha
para aquecer, ou para fazer o
melhor possivel”

A EXCELENCIA DO TRABALHO DE MOURI-
NHO E TRANSPONIVEL PARA O SEU RELA-
CIONAMENTO COM AS CHEFIAS?

Trata-se de um aspeto importante, mas
que estudei menos na minha investigacio.
A integracdo na estrutura organizacional
do clube é vital no trabalho de Mourinho.
E € tdo importante que € uma das suas pre-
ocupacoes desde o primeiro dia: colocar
todo o clube, todos os departamentos, to-
das as pessoas, a trabalhar focadas no uni-
co objetivo que justifica tudo o resto: ga-
nhar o préximo jogo. Dai, também, que os
segundos anos de Mourinho sejam sempre
mais fortes do que os primeiros. Contudo,
Mourinho & um caso. Alids como todos o0s
grande casos no estudo da lideranca. O tra-
jeto de Mourinho di-lhe hoje mais liberda-
de do que qualquer outro treinador teria
no seu lugar, Mas mesmo assim, € sempre
necessario adaptar-se; e Mourinho faz isso,
como se viu agora em Espanha.

ROSA DOS VENTOS DA LIDERANCA

“A Rosa dos Ventos da Lideranca chama a atengio que
hoje quem vence ndo é quem trabalha para aquecer, ou
para fazer o melhor possivel; ndo chega. O poder do
desafio, de um desafio atraente, dificil e que desequili-
bre & trabalhado em pormenor, bem como a lideranga
pela globalidade, o constante foco no envolvimento, no
desafio pessoal, na pressdo, ha emogio e o foco nos
detalhes e a preocupagdo da melhona continua.”
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Professor da Universidade Catdlica Portugue-
sa (UCP), Faculdade de Ciéncias Humanas, em
Lishoa, e investigador do Centro de Estudos de
Comunicagio e Cultura da mesma faculdade,
Fernando llharco & Doutorado (PhD.) pela Lon-
don School of Economics (LSE), em Londres, e
MBA pela Faculdade de Ciéncias Economicas e
Empresanais (FCEE) da UCP. Além de lecionar
na Catdlica, & também Professor Convidado do
Instituto Nacional de Administragdo (INA), onde
leciona Lideranca e Gestdo de Pessoas. Em 1999
ensinou na LSE em Londres. Desde o douto-
ramento, Femando Ilharco publicou cerca de
trés dezenas de trabalhos de investigacdo, in-
dividualmente e em coautoria, tanto em re-
vistas cientificas como em livros de editoras
académicas,

QUAIS AS PRINCIPAIS COMPETENCIAS DE
JOSE MOURINHO QUE LHE PARECEM IM-
PORTANTES PARA O GESTOR DE RH?

Para qualquer lider, nfio apenas para o gestor de
recursos humanos. Para qualquer lider, o que o
caso de estudo Mourinho nos diz € que a res-
posta € de dupla valéncia: nem o relacionamen-

“O registo de
Mourinho nada
tem que ver com
0 acaso ou a sor-
te. O seu desem-
penho superior

to, a pressdo, o desafio, o emocional resolvem pode ser estuda-
tudo;, nem o constante foco nos detalhes, no ]
trabalho, nos objetivos, no desempenho s3o ca- do, conceptuali-
minho exclusivo. O foco € duplo, todos os dias, zado e adaptado”

em todas as agdes, € corporizado em tudo o que

se faz relacionamento e objetivos! Os objetivos € o que di sentido ao dia a dia
de esforco; o relacionamento € o que permite ao grupo atingir desempenhos
excecionais. A perspetiva da globalidade e o poder de viver num desafio,
pressionador e exigente, facilitam o levar a cabo aquilo que a teoria classifica
ha décadas como lideranca integral.

Neste meu livro apresento em detalhe estes quatro aspetos, nos quais se des-
dobra o modelo da Rosa dos Ventos da Lideranca. No capitulo 1, detalho a
perspetiva de fundo sobre a aciio profissional e competitiva, emocional e ra-
cional, coletiva e individual, que baliza o trabatho de Mourinho. No capitulo
2, identifica-se a mais-valia que € trabalhar num desafio constante, num
repto que atrai e alicia, especialmente significativo, e que por isso pressiona
e motiva os profissionais para que todos os dias deem o seu melhor,
aprendam, inovem e vencam. No capitulo 3, abordamos a temdtica do
relacionamento, do envolvimento e da motivacio. A perspetiva da globa-
lidade altera com pertinéncia entendimentos tradicionais neste dominio. O
profissional deixa de ser visto na sua dimensdo técnica. O envolvimento, 0s
sentimentos, a personalidade, as expectativas, os lagos emocionais no seio da
equipa, o equilibrio entre os profissionais, os afetos, sdo aspetos a ponderar,
integrando-os com o desempenho e as questdes técnicas. No capitulo 4,
abordo o método de trabalho de Mourinho: o foco nos detalhes € a melhoria
continua, a preocupacdo constante em aprender e melhorar, o treino como
representacio da realidade.

TEM EM CURSO INVESTIGACOES SOBRE A RELEV ANCIA DOS ECRANS
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NA SOCIEDADE QUAL O EXEMPLO QUE SE
PODE RETIRAR DA UTILIZACAO QUE MOU-
RINHO FAZ DOS ECRANS PARA TRANSMIS-
SAO DA SUA MENSAGEM?

[ algo essencial na sua pritica profissional.
Mourinho percebeu ha muito que o futebol
contemporineo, com milhares de milhdes de
espectadores, niio ¢ um jogo de onze contra
onze.. O ambiente de desafio que Mourinho
captou move-se desde osanos 90 no sub-
consciente dos povos de todo o mundo
mediatizado e globalizado. Como Mourinho o
fez, seguramente com intuicio, conhecimento
e experiéncia, também outros o podem fazer
nas mais diversas atividades. Veio abaixo o
muro de Berlim, implodiu a Unido Soviética,
acabou a guerra fria, surgiu a /nterne, os tele-
fones moveis e a tradicio, o convencional, todo
0 status quo pos-segunda guerra acabou. Tudo
€ outra vez possivel. O mundo, os povos e as
sociedades procuram outra vez novos cami-
nhos e todas as fronteiras sdo desafios.

Ndo aceitar limites, ser capaz de criar uma am-
bicdo demolidora e, sobretudo, ser original, ino-
vador e perspicaz € a postura que paga mais
alto na sociedade atual. Em tempos de novos
recordes e desempenhos que rompem fron-
teiras e abrem novos mundos, 0 recurso mais
escasso € hoje a atencio das pessoas.

Nas sociedades contemporineas mais desenvol-
vidas estamos imersos em informacio cultural,
ecranizada e constante. O real, como referiu Jean
Baudrillard, € hoje um deserto - vivemos num
espaco medidtico, cultural, onde as imagens, a
narrativa da interner, televisio, cinema, telemao-
veis € mais real do que a realidade fisica ndo
mediada que sempre nos rodeou. A cada mo-
mento milhares de estimulos visuais, sonoros e
tacteis competem pela nossa atencdo. Estima-se
que mais de 90 por cento da informacio cria-
da hoje em dia - texto, sons e imagens - nunca
mais seja acedida por ninguém, tal a abundéncia
de informacio e o ritmo exponencial do seu
crescimento. Neste contexto ter a atencio de
alguém € caplar um recurso escasso, em tantos
casos-chave numa estratégia de sucesso. A aten-
¢do e 4 fama num contexto hipermediatizado, a
sua administraciio cuidadosa sdo chave no caso
de sucesso de Mourinho,

Hoje o futebol profissional global nio é fisico
ou técnico, nem sequer € tdtico - € uma ativi-
dade medidtica, emocional, total. E uma ativida-
de humana global, envolvente e intensamen-
te emocional e mental. No topo da pirdmide
competitiva € o contexto e a historia em que
estamos envolvidos que fazem a diferenca.
Mourinho criou um novo mundo para a lide-
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ranca e para os profissionais do século XXL a  SE FOSSE POSSIVEL CONDENSAR A SUA INVESTIGA-
narrativa que interpreta € o do hiperprofissio  CAO DO CASO DE ESTUDO JOSE MOURINHO NUMA
nal que faz a Historia acontecer, nos ecras de  UNICA LICAO, O QUE SERIA?

todo o mundo. Mais do que um trabalho ou  Nas palavras do proprio José Mourinho,a moral da hist6ria
uma profissdo, a narrativa simbolica e emocio- € esta: “Nunca oicam quem vos diz para se ficarem pelas
nal constantemente articulada por Mourinho, pandeiretas.. € ndo tentarem tocar violino”. Ndo se fiquem
nas suas palavras, gestos e atitudes, envolye  pelas pandeiretas, ndo deem ouvidos a quem vos diz para se
cada um dos jogadores numa experiéncia mo-  conformarem, a ficarem-se pelo ‘normalzinho’ e a nio tenta-
tivacional total. Os objetivos da época sio o rem mais e mais, dar o melhor, pressionar e niio aceitar limites.
centro de uma experiéncia afetiva e emocional A voz das pandeiretas, a mediania, por um lado, € as invejas por

que engloba tudo na vida dos jogadores, do  outro lado, estdo sempre presentes junto de quem tem mérito e quer fazer
grupo feito entidade viva, ator de uma histé-  diferenca.

ria que se faz todos os dias, nos treinos e nos

jogos, nas viagens de autocarro e nas refeicdes  QUAL E A SUA OPINIAO SOBRE A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO
coletivas, nas conferéncias de imprensa € nas  INTERNA NUMA ORGANIZACAO?

entrevistas a0s media A aventura espetacular  E vital. O que uma organizaciio € estd nas relagdes entre as pessoas que a
global, a ultrapassagem de limites, a energia e  constituem. Nenhum grupo é formado pelos seus elementos.. mas antes
as emocoes que ela absorve, erguem-se para os  pela forma como os seus elementos comunicam, interagem, atuam, estao
jogadores e para Mourinho no desafio que lhes  uns com os outros. A comunicagdo interna € onde assenta a capacidade
garante a eficicia, no decisivo confrontocoma  de projecio exterior do grupo. Como refere Mourinho, nem sempre os
rotina e a ameaca da insignificincia na socieda-  melhores profissionais fazem a melhor equipa. Nem sempre um e um sio
de hipermediatizada da abundincia. dois; podem até ser zero. P
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Fernando llharco — a lideranga
de José Mourinho



