
12 Liderança 

Tenho mais medo de um exército de cem cmmeiros liderados 
por um leão do que de um exército de cem.- leões liderado por 
um caiTieiív. 

Talleymnd, diplomata fmncês do século XIX 

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM 
Depois de ler este capítulo, você será capaz de: 

Definir l iderança e comparar l iderança e admin i s t r ação . 

2 Resumir as principais c o n c l u s õ e s e con t r i bu i ções das teorias dos t r a ç o s . 

3 Identificar as premissas e as principais l imi tações das teorias comportamentais. 

4 Identificar as premissas e as principais l imi tações das teonas contingenciais. 

5 Comparar e contrastar l iderança car ismát ica e transformacional. 

6 Definir l iderança au tên t i ca e demonstrar por que l íderes eficazes valorizam a ét ica e a conf iança . 

7 Demonstrar de que modo o papel exercido pelo mentor ajuda em nossa c o m p r e e n s ã o de l iderança . 

8 Discutir os desafios à eficácia da l iderança . 

9 Avaliar se as l ideranças car ismát ica e transformacional podem ser generalizadas nas diferentes culturas. 

A 'METAMORFOSE' DE UM LÍDER 
ode-se dizer que Abilio Diniz passou por uma verdadeira 'metamorfose' des-
je que assumiu a presidência do Grupo Pão de Açúcar, em 1995. Na é p o c a , 
0 executivo já era o acionista majoritário da empresa, mas o controle opera-

al ainda estava nas m ã o s de seu pai, Valentim dos Santos Diniz, fundador da 
-ração. Naqueles anos, Abilio era um líder centralizador ao extremo. "Eu era 

esidente, o superintendente e o cara que estava com a m ã o na massa", conta. 
ele, esse estilo de g e s t ã o era o mais adequado; afinai de contas, a lém de 

"idente do grupo, o executivo t a m b é m era o principal acionista da companhia 
orno diz o ditado: "é o olho do dono que engorda o boi" . 
Com o controle operacional e financeiro da empresa, Abil io conduziu o Gru-
Pão de Açúcar durante um longo p e r í o d o de crescimento e bons resultados, 
ociando uma aprimorada visão e s t r a t ég ica a bons conhecimentos sobre as 
idades operacionais nas lojas, Abilio aproveitou boas oportunidades de ne-
io. Alguns exemplos disso foram as compras de outras redes supermercadis-
,como Barateiro e Sendas, e a venda de uma par t i c ipação na empresa para o 

1 francês Casino. 
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Em 2003, Abilio resolveu abandonar o posto de presidente da empresa para presidir o conselho de acionists;. 
"Decidi que essa empresa não poderia viver t ã o dependente de mim. E aí decidi pela profissionalização, com unij 
diretoria sem nenhum 'Diniz' como executivo", conta o gestor. A partir de e n t ã o , ele mudou totalmente seu estilo cc-
liderança, delegando completamente o controle operacional para seu sucessor. Daquele ano a té 2007, Abilio tenícj 
manter distância das dec i sões cotidianas do grupo, atuando apenas como líder dos acionistas. Nesse per íodo , o grupo 
estagnou, a concorrência fortaleceu-se e dois presidentes da empresa foram demitidos pelo conselho de acionista;. 

Notando que algo estava errado, Abílio decidiu retornar às atividades operacionais. Engana-se, entretanto, queni 
pensou que ele voltaria a ser o presidente centralizador de outras é p o c a s . Ao final de 2007, Abilio contratou o con­
sultor Cláudio Galeazzi para o cargo de CEO e resolveu assumir um novo papel no dia a dia da companhia. Ele R Ê D 
seria apenas o presidente do conselho de acionistas. Abilio formaria uma parceria com Galeazzi no comando da-
atividades operacionais. Dessa forma, ele se instalou na sala da diretoria e passou a acompanhar todas as decisc;; 
es t ra tégicas do grupo. Seu papel, entretanto, n ã o era mais centralizar as escolhas, mas sim opinar e dar conselh:; 
sobre o trabalho da nova diretoria. Com esse novo modeio de g e s t ã o , a companhia recuperou a liderança do mer­
cado supermercadista brasileiro que havia sido perdida para o Carrefour e voltou a crescer. Paralelamente, Ab; o 
conduziu dois dos maiores processos de fusão e aquis ição ocorridos no Brasil nos úl t imos anos ao comprar o Pon': 
Frio e anunciar a fusão com as Casas Bahia, líder no varejo de móveis e e i e t rodomés t i cos . 

Ao longo de todo esse processo de t rans formação , a re lação mantida por Abílio com seus subordinados també"' 
passou por a l te rações . Inicialmente, por ser um líder voltado para a e x e c u ç ã o de tarefas e o alcance de resultiíd:; 
o gestor mantinha certa distância dos funcionários e buscava resolver todos os problemas individualmente. Em 
nova fase, como presidente do conselho de acionistas e 'CEO-consultor', Abilio adotou uma postura mais volta:'; 
para a d e l e g a ç ã o e preocupada com a cons t rução de um estilo de liderança participativo. 

Apesar dessas modif icações pelas quais passou e dos diferentes estilos de relacionamento mantidos com se.; 
subordinados ao longo do tempo, Abil io sempre foi visto como um líder que dá o exemplo, estando presente na er 
presa e preocupado com o bom desempenho da organização . Dessa forma, o executivo conquistou a confiança C : J 
milhares de funcionários do Grupo Pão de Açúcar, que sentem estar sendo regidos por um 'maestro competení-:-' 
A!ém disso, o gestor t a m b é m demonstra p r e o c u p a ç ã o com o bem-estar de seus seguidores: "Eu n ã o quero s;:'-
fícios. Eu quero funcionários com comprometimento e garra, mas com férias, com divertimento, cuidando de 
famílias e de si e que sejam felizes", diz. 

Dessa maneira, a imagem de Abilio fori:aleceu-se no ramo empresarial e ele passou a ser considerado um dos I T : > 
res líderes brasileiros. Sendo um grande defensor da g e r a ç ã o de empregos e do fortalecimento do mercado nadcr 
o executivo tornou-se um ícone no mundo dos negócios . Isso só foi possível, entretanto, porque, apesar de ter pasŝ  
por diversas formas em seu processo de 'metamorfose', a visão es t ra tégica de Abilio manteve-se impecável. ' 

Como mostra o exemplo de Abi l io Din iz no Grupo P ã o dc Açúcar , os líderes goralnj 
n ã o são pessoas comuns. Mas o que os torna diferentes? Intel igência? Dcierminação? 
Seu estilo de l iderança? Essas são algumas das questões que abordaremos a seguir. 

Neste cap í tu lo , examinaremos as abordagens p rá t i ca s para determinar o que tomai 
l íder eficaz c o que diferencia l íderes de n ã o l íderes. Pnmeiro , vamos apresentar as te, 
dos t r aços que dominaram os estudos de l i d e r a n ç a a té o final dos anos 1940. Em í^ú 
discutiremos as teorias comportamentais que foram populares a té o final dos anos I 
Posteriormente, apresentaremos as teorias de cont ingência .s e as teorias interativ, 
l i de r ança . Por fim, discutiremos as abordagens mais c o n t e m p o r â n e a s : teorias da lideri 
c a r i s m á t i c a , l i d e r a n ç a t ransformacional c l i d e r a n ç a a u t ê n t i c a . Mas, antes de exanii 
essas abordagens, vamos esclarecer pr imei ro o queremos dizer com o termo luhrançn. 

que é liderança? 
Liderança e administração são dois termos que costumam ser confundidos, Qiialt''ai 

ferença entre eles? John Kotter, professor da Har \ ' a rd Business School, argumentai 
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O t é c n i c o d e v o l e i b o l B e r n a r d i n h o é u m d o s p r i m e i r o s 

n o m e s l e m b r a d o s n o Bras i l q u a n d o o a s s u n t o é 

l i d e r a n ç a . D e f e n s o r d o t r a b a l h o d u r o , a t e n t o às 

n e c e s s i d a d e s d o s a t l e t a s e d o n o d e u m e s t i l o m u i t o 

e n é r g i c o , e l e usa a c o m u n i c a ç ã o c l a ra e a s s e r t i v a 

para m o t i v a r o s j o g a d o r e s a s u p e r a r e m s e u s l i m i t e s 

e c o n s e g u i r e m as v i t ó r i a s d e n t r o d e q u a d r a . D e s s a 

mane i r a , o t r e i n a d o r c o n s e g u i u r e v o l u c i o n a r o v ô l e i 

m a s c u l i n o b r a s i l e i r o , c o n d u z i n d o - o a v á r i o s t í t u l o s 

m u n d i a i s e o l í m p i c o s . 

derança 
jpâcidade d e 
'.jenciar u m c o n j u n t o 
ípessoas para a lcançar 
vtas e o b j e t i v o s . 

a d m i n i s t r a ç ã o diz respeito ao gerenciamcmo da complexidade.• A boa a d m i n i s t r a ç ã o traz 
ordem e consis tência por meio da e l a b o r a ç ã o de planos formais, do projelo de estruturas 
organizacionais r ígidas e da m o n i t o r a ç à o dos resultados. A l i de rança , por sua \-ez, diz res­
peito ao gerenciamento da m u d a n ç a . Os l íderes estabelecem d i reçòes por meio do desen-
\ 'olvimento dc uma xisão do futuro; depois, engajam as pes.soas, comunicando-lhes essa 
\ ' isão c inspirando-a.s a superar os obs tácu los . 

Embora Ko t i e r ofereça definições separadas para os dois lermos, tanto pesquisadores 
como execuli\*os raramente fazem essa distinção. Precisamos, poitanto, apresentar a l iderança 
dc u m modo cajjaz de reflelir como ela é entendida na teoria e na p rá t i ca . 

Definimos l i d e r a n ç a como a capacidade de influenciar u m conjunto de pessoas para 
a lcança r metas e objeti\'os. A origem dessa influência pode ser formal, como a que é conferida 
por um cargo de d i reção em uma organ ização . No entanto, nem todos os líderes são admi-

ENQUETE COMPORTAMENTAL 

A confiança nos líderes das organizações está diminuindo? 

Porcentagem da população que acredita que a informação recebida do 
CEO da empresa onde trabalham é bastante ou extremamente confiavel. 

Bras i l 

F r a n ç a 

E s t a d o s U n i d o s 

A l e m a n h a 

I tá l ia 

C a n a d á 

G r ã - B r e t a n h a 

E s p a n h a 

I r l anda 

S u í ç a 

M é x i c o 
I 

10 
j 

2 0 3 0 4 0 5 0 6 0 7 0 

2 0 0 8 2 0 0 7 

Fonte: Baseado e m Edelman Trust Barometer 2008. Disponível e m : <vAv.v.edelman.com/TRUST/2003/Tru3tBaromete(08_f Ínal .pdf>. 
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nistradorcs, nem todos os administradores são líderes. O íãto de a o r g a n i z a ç ã o conferir a seus 
gestores autoridade formal n ã o lhes garante uma capacidade de l iderança eficaz. A liderança 
n à o sancionada — aquela capacidade de influenciar os outros que emerge fora da estrutura 
formal da o rgan ização — pode ser t ào importante quanto a influência formal. 

N o mundo d i n â m i c o de hoje, as o r g a n i z a ç õ e s precisam de l i de rança c administração 
fortes para atingir o ní\ 'cl ó t i m o de eficácia. Precisam de l íderes que desafiem o , Í / Í 7 / ; / . Í ijm, 

criem \-i.sòe,s de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da o r g a n i z a ç ã o a querer 
realizar essas visões. N o entanto, t a m b é m precisam dc gestores capazes de elaborar planos 
det íUhados , criar estruturas organizacionais eficientes e gcrenciar as o p e r a ç õ e s do dia a dia. 

S leorias dos traços 

Teor ias d o s t r a ç o s d e 
l i d e r a n ç a 

Teor ias q u e b u s c a m 
iden t i f i ca r as q u a l i d a d e s 
e carac ter is t icas pessoa i s 
q u e d i f e r e n c i a m l ideres 
d e não l ideres . 

A o longo da his tór ia , grandes l íderes como Buda, N a p o l e ã o , Church i l l e Getúlio Var­
gas foram descritos com base em seus t r aços de personalidade. Assim, as t eor ias dos 
t r a ç o s de l i d e r a n ç a focam essas qualidades e caracteristicas pessoais. Rcconheccino-
l íderes como o ex-presidenie sul-africano Nelson Mande ia , o C E O da V i r g i n Groiip 
Richard Branson, o presidente da Apple Ste\ Jobs e o t écn ico dc vôlei Bernardinho conid 
cammàlicos, entiisiaslas e corajosos. A procura por t r aços sociais, físicos, intelectuais ou dc per­
sonalidade que possam descre\er os l íderes e diferenciá- los dos demais remonta aos estágio; 
iniciais das pesquisas sobre l i d e r an ça . 

Os esforços das primeiras pesquisas para isolar os t raços responsáveis pela capacidade 
de l i de rança n ã o apresentaram resultados satisfatórios. U m a revisão de 20 trabalhos feito> 
no final dos anos 1960 identificou quase 80 t r aços de l i de rança , dos quais apenas cinco eram 
comuns a quatro ou mais estudos.' Por volta dos anos 1990, depois dc muitos estudos c aná­
lises, o m á x i m o que se poderia dizer era que "os l íderes n ã o são como as outras pes-soas". 
mas os t raços específicos que os caracterizam var ia \am mui to entre os estudos.' Era um 
estado de coisas bastante confuso. 

C'erto a v a n ç o surgiu quando os pesquisadores c o m e ç a r a m a organizar os traços com 
base no modelo Big Eive de personalidade (ver C a p í t u l o 5). ' A maior ia dos vários traços 
identilicado.s nas pesquisas sobre l i de rança podia ser inc lu ída em uma das dimensões do 
modelo Big Eive ( a m b i ç ã o e energia são parte da ex t ro \ ' e r são , por exemplo), o que permitiu 
sustentar a ideia de que os t raços são fortes preditores de l i de rança . 

Amplas revisões da literatura sobre l i de rança , quando organizadas com referência ao 
modelo Big Ei\'e, demonstraram que a ex t roversão é o t r a ç o mais importante do líder di-
caz.'' N o entanto, essa carac ter í s t ica es tá mais associada ao surgimento do líder do que a 
sua eficácia. .\ pessoas mais sociáveis e dominantes costumam impor-se em situaçÒe.s de 

A s q u a l i d a d e s p e s s o a i s d e R i c h a r d B r a n s o n , p r e s i d e n t e 

d a V i r g i n G r o u p , f a z e m d e l e u m g r a n d e l í de r . B r a n s o n 

é d e s c r i t o c o m o a l g u é m q u e a d o r a d i v e r s ã o , s e n s í v e l 

às n e c e s s i d a d e s d a s o u t r a s p e s s o a s , t r a b a l h a d o r , 

i n o v a d o r , c a r i s m á t i c o , e n t u s i a s t a , d i n â m i c o , d e c i s i v o 

e u m a p e s s o a q u e a s s u m e r í scos - Esses t r a ç o s 

a j u d a r a m o e m p r e e n d e d o r b r i t â n i c o a c o n s t r u i r u m a 

d a s m a r c a s d e p r o d u t o s e s e r v i ç o s m a i s r e s p e i t a d a s e 

r e c o n h e c i d a s e m t o d o o m u n d o n a s á r e a s d e v i a g e m , 

e n t r e t e n i m e n t o e e s t i l o d e v i d a . 
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grupo, mas os l íderes jjrecisam assegurar-sc de que n ã o são demasiado asserd\"os: u m es­
tudo eoneluiu que os l íderes considerados mui to asserti\'os eram menos eficazes do que os 
moderadamente assertivos.' 

A o c o n t r á r i o da amabilidade e da estabilidade emocional, a conscienciosidade e a 
abertura a novas exper iênc ias t a m b é m se mostraram í b r t e m e n t e associadas à l i de rança , 
mas essa re l ação n ã o era t ã o forte quanto com a ex t rover são . De modo geral, parece que 
a teoria dos t r aços tem mesmo algo a oferecer. Os l íderes que gostam de estar rodeados 
por pessoas, que são assertivos (extrovertidos), disciplinados e que conseguem manter os 
compromissos que assumem (conscienciosos), a l é m de serem criativos e flexíveis (abertos a 
m u d a n ç a s ) , realmente parecem levar vantagem quando a q u e s t ã o é l i de rança , sugerindo 
que os líderes eficazes dc fato possuem alguns t r aços em comum. 

U m a das razões para isso é que a conscienciosidade e a e x t r o \ e r s ã o es tão positivamen­
te relacionadas ã autocf icáeia dos l íderes, o que explica uma grande parte da xa r i ánc ia na 
a \ a l i a ç ã o de desempenho do l íder feita pelos subordinados." As pessoas tendem a seguir 
a l g u é m que as faça acreditar que es tão no caminho certo. 

O u t r o t r aço que pode indicar uma l i d e r a n ç a eficaz é a in te l igênc ia emocional (lE), dis­
cutida no C a p í t u l o 4. Aqueles que defendem a l E dizem que, sem ela, uma pessoa pode ter 
uma e d u c a ç ã o notáve l , u m pensamento bastante ana l í t i co , uma visão comincente e uma 
fonte inesgotá\"el de ideias geniais, mas, mesmo assim, ainda n ã o ser necessariamente u m 
grande líder. Isso pode ser part icularmente verdadeiro quando as pessoas crescem dentro 
de uma mesma organ ização .^ 

Mas por que a l E é t ã o impor tan te para uma l i d e r a n ç a eficaz? U m componente 
p r i m o r d i a l da l E é a empatia. Os lideres que t ê m empatia podem perceber as necessi­
dades e sentimentos dos outros, ouvi r o que os liderados t ê m a dizer (e o que n ã o dizem) 
e compreender suas r e a ç õ e s . N a pesquisa "Perfil do l íder brasileiro' , realizada pela con­
sultoria Caliper, os l íderes entre\'istados que demonstraram maior empatia conseguiram 
identificar com p r e c i s ã o as expectativas de suas equipes em 60 por cento dos casos, per­
centual mui to superior ao dos gestores menos e m p á t i c o s . ' " C o m o o b s c n o u u m líder: ' A 
ca rac t e r í s t i ca de cuidar, que c p r ó p r i a da empatia, especialmente com r e l a ç ã o ás pessoas 
com quem sc trabalha, é o que as inspira a permanecerem com u m l íde r quando surgem 
problemas. O mero fato de a l g u é m se impor t a r com \ 'ocê costuma ser frequentemente 
recompensado com a lealdade"." 

A l i g a ç ã o entre a l E e a ef icácia da l i d e r a n ç a é mui to menos estudada do que os 
outros t raços j á mencionados. U m pesquisador obser\'ou que "especular sobre a utilidade 
p r á t i c a da estrutura da ÍE pode ser prematuro. Apesar desses a\isos, a l E continua sendo 
encarada como uma so lução para muitos problemas organizacionais, e alguns autores a té 
sugerem que ela desempenha u m papel essencial em uma l i d e r a n ç a eficaz".'" P o r é m , 
a t é que se comprove essa r e l a ç ã o em novos estudos, n ã o podemos estar seguros a res­
pei to dessa l i g a ç ã o . 

C o m base nas ú l t imas descobertas, chegamos a duas conc lusões . A pr imeira é que 
os t raços de personalidade podem auxiliar na i d c n i i h c a ç ã o da l ide rança . H á 20 anos, as 
e\'idcncias apontavam para a co n c l u s ão c o n t r á r i a . Mas, provavelmente, isso deveu-se à 
ausênc ia dc uma estrutura vál ida para classificar c organizar esses t r aços de personalidade. 
O modelo Big Eive parece ter resolvido a q u e s t ã o . A segunda co n c l u s ão é que os t raços 
funcionam melhor para prever o surgimento da l i d e r a n ç a do que para distinguir entre 
l íderes eficazes e mcficazesP O fato de u m indix-íduo apresentar determinados t raços e ser 
considerado um l íder pelos demais n ã o significa, necessariamente, que se rá bem-sucedido 
em liderar seu grupo no alcance dos objcti\'os. 

De orias comportamentais 
As falhas dos primeiros estudos sobre t raços de l i de rança levaram os pesquisadores a 

seguir por outra d i r eção do final dos anos 1940 até tinal dos anos 1960. Eles procuraram 
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Teo r i as c o m p o r t a m e n ­
ta i s d e l i d e r a n ç a 

Teorias q u e p r o p õ e m 
q u e c o m p o r t a m e n t o s 
especí f icos d i f e r e n c i a m 
os l íderes d o s não l ideres. 

E s t r u t u r a d e i n i c i a ç ã o 
Grau e m q u e u m l íde r 
é capaz d e de f i n i r e 
es t ru tu ra r o p r ó p r i o 
p a p e l e o d e seus 
func ioná r i os na busca d o 
a lcance d o s o b j e t i v o s . 

C o n s i d e r a ç ã o 
G r a u e m q u e u m l í de r 
é c a p a z d e m a n t e r 
r e l a c i o n a m e n t o s d e 
t r a b a l h o c a r a c t e r i z a d o s 
p o r c o n f i a n ç a m ú t u a , 
r e s p e i t o às i d e i a s d o s 
f u n c i o n á r i o s e c u i d a d o 
c o m os s e n t i m e n t o s 
d e l e s . 

L í d e r o r i e n t a d o 
p a r a as p e s s o a s 
A q u e l e q u e en fa t i za as 
re lações i n te rpessoa is ; 
d e m o n s t r a in te resse 
pessoa l pe las 
necess idades d e seus 
f unc i oná r i os e ace i ta 
as d i fe renças e n t r e os 
m e m b r o s d o g r u p o . 

L í d e r o r i e n t a d o p a r a a 
p r o d u ç ã o 
A q u e l e q u e en fa t i za 
os aspec tos t écn i cos e 
p rá t i cos d o t r a b a l h o . 

descobrir se ha\-ia alguma coisa específica na maneira como estes se cumportavom. Enquanto 
as teorias dos t raços de l i de rança forneceram uma base para selecionar a pessoa certa para 
exercer a função de l i de rança , as teorias comportamentais sugeriam que é possí\el imimí 
pessoas para serem líderes. Mui tos a l i m e n t a r a m que as t e o r i a s c o m p o r t a m e n t a i s de 
l i d e r a n ç a po s su í am vantagens c m re lação às leorias dos t raços . 

As leorias coniponameniais mais abrangentes e mais reproduzidas rcsuliaraiii cie uni:i 
pesquisa iniciada no final dos anos 1940 na Uni\ersidade Estaduíil de O h i o , ' ' na qual os po--
quisadores buscaram identificar d i m e n s õ e s independentes do comportamento do lidcn Co­
m e ç a n d o com mais de m i l d i m e n s õ e s diferentes, os estudos afunilaram a lista até chegara 
duas categorias, que as pesquisas demonstraram ser r e s p o n s á \ e i s j jor l ioa parle dos com­
portamentos de l i de rança descritos por func ionár ios . Chamaram essas duas dimensões df 
esirutnra dc iniciação c consideração. 

s \a de i n i c i a ç ã o rcfcre-se ao grau c m que uni l íder é capaz de definir 
e estruturar o j i rópr io papel e o dos func ionár ios na busca do alcance dos objetivos. Isd 
inclui a o r g a n i z a ç ã o do traball io e das re lações de trabalho e a def inição de melas. O lídir 
com alto grau de estrutura de in ic iação pode .ser descrito como a l g u é m que 'delega tarefâ  
específicas aos membros do grupo ' , 'espera que os trabalhadores mantenham um padràD 
de desempenho definido' e 'enfatiza o cumpr imento dos prazos'. 

A c o n s i d e r a ç ã o é o grau em que uma pessoa é capaz de manter relaeionanicntoi 
de trabalho caracterizados por co n f i an ça mt i lua , respeito às ideias dos funcionários e 
cuidado com seus sentimentos. U m l íder com alto grau de c o n s i d e r a ç ã o pode .ser de­
finido como a l g u é m que ajuda seus func ioná r io s nos problemas pessoais, é amigá\cl e 
d i s p o n í \ e l e trata como iguais todos os subordinados, a l é m de expressar apreço c d:ir 
apoio. U m estudo recente revelou que, ao serem indagados sobre o que mais os moli\ava 
no trabalho, 66 por cento dos func ioná r io s menc ionaram o reconhecimento. ' ' Em um 
estudo com os func ion á r i o s de uma agencia do Banco do Brasil , t a m b é m ficou evidcniea 
i m p o r t â n c i a do reconhecimento como compor tamento de l i d e r a n ç a . Apesar de con.';idi 
rarem o ' t rabalho em .si' a pr inc ipa l fonte de m o t i v a ç ã o , os profissionais a\aliam a Tali 
de reconhecimento profissional' como o ma io r fator de d e s m o t i v a ç ã o . O u seja, rcaliz, 
tarefas interessantes é o que mais os deixa empenhados e interessados pelo trabalho, ;ÍO 
passo que n ã o i'eeeber o reconhecimento do chefe é o que deixa os funcionários m:î  
dcsmoti\ados no ambiente profissional. 

Os estudos sobre l i d e r a n ç a da Uni\"ersidadc dc M i c h i g a n p o s s u í a m objetivo.s ^^ 
melliantes: identificar caracteristicas comportamentais dc lideres que pudessem ĉ tar 
relacionadas c o m u m desempenho eficaz. O g r u p o de M i c h i g a n t a m b é m propòi 
duas dimensões comportamenims: o l í d e r orientado p a r a as pessoas , que enfatiza rda^òa 
interpessoais por meio do interesse pessoal pelas necessidades do func ioná r io e acciiaçàn 
das d i fe renças pessoais entre os membros do grupo; e o l í d e r o r i e n t a d o p a r a a pro­
d u ç ã o , que e n i á t i z a os aspectos t écn i cos e p r á t i c o s do trabalho, ou seja, revela umapiv • 
c u p a ç ã o direeionada à e x e c u ç ã o das tarefas e ao cumpr imen to das metas do grupo, \:-\
d i m e n s õ e s e s t ão estritamente relacionadas às d i m e n s õ e s dos estudos da UniversidadiM: 
O h i o . A l i d e r a n ç a orientada para o f u n c i o n á r i o é semelhante à d i m e n s ã o consiclcranl". 
ao passo que a l i d e r a n ç a orientada para a p r o d u ç ã o é semelhante à d i m e n s ã o estniu;:.-, 
de in ic iação . Na \erdade, a maior ia dos pesquisadores sobre l i d e r a n ç a utiliza os tcni;-
como s i n ó n i m o s . ' ' 

Durante a lgum tempo, os resultados das teorias comportamentais de liderança (ovar. 
considerados decepcionantes. U m a revisão feita c m 1992 concluiu que "no geral, a pesqui­
sa baseada na conce i tua l i zação de dois fatores de comportamento de l iderança trouxe |ÍMI„-

ca c o n t r i b u i ç ã o a nosso conhecimento sobre a eficácia da l i de rança" . ' " N o entanto, um. 
r e \ i s ã o mais recente de 160 estudos revelou que os .seguidores de lideres orientados para •̂ 
pessoas esta\'am mais satisfeitos com seus trabalhos, mais moii\ 'ados e t inham mais respíi' 
por seus Hderes. Por sua \ez, a l ide rança orientada para a p r o d u ç ã o estava mais relacioiíaíL, 
com níveis de produ(i\ ' idade do grupo c da o r g a n i z a ç ã o mais ele\'ados e com avaiíaçàc-d' 
desempenho mais posiuvas. 

de 
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O b ras i l e i r o C a r l o s G h o s n , C E O d a s f a b r i c a n t e s d e 

sLitomóveís R e n a u l t e N i s s a n , p o d e ser c o n s i d e r a d o u m 

"dsr o r i e n t a d o às o p e r a ç õ e s . E m s e u d i a - a - d i a nas sedes 
das empresas , na F r a n ç a e n o J a p ã o , o u nas f á b r i c a s d o 

rupo e s p a l h a d a s p e l o m u n d o , o e x e c u t i v o ana l i sa t o d o s 

05 dados e as aná l i ses que l hes s ã o e n t r e g u e s a n t e s d e 

tomar as d e c i s õ e s e n ã o se p r e o c u p a e m d e s a g r a d a r 

seus s u b o r d i n a d o s c o m s e u e s t i l o m a i s q u i e t o e 

reservado. C o m esse e s t i l o f o c a d o nas t a r e f a s , G h o s n 

c o n s e g u i u e l e v a r as v e n d a s e o l u c r o d o g r u p o p e l o 

rr.'jndo d e p o i s d e c o n d u z i r u m a p r o f u n d a r e e s t r u t u r a ç ã o 

RsS o p e r a ç õ e s da e m p r e s a , p a r t i c u l a r m e n t e n o J a p ã o , " 

Resumo das teorias comportamentais 
Os líderes com determinados t raços de personalidade e que demonstrem cons ide ração 

e e s t r u t u r a ç ã o realmente parecem ser mais eficazes. Tal\-ez você se pergunte se os líderes 
conscienciosos (a conscienciosidade é u m traço) são mais propensos a ser estruturantes (a 
e s t r u t u r a ç ã o é u m comportamento) e se l íderes extro\-crtidos (extroversão é u m traço) tem 
maior t e n d ê n c i a a revelar c o n s i d e r a ç ã o ( cons ide ração é u m comportamento). Infelizmente, 
n ã o podemos ter certeza de que haja uma c o n e x ã o . S ã o necessár ias pesquisas futuras para 
que essas abordagens sejam integradas, 

iVlguns líderes podem ter os t r aços certos ou demonstrar os comportamentos corrctos 
e, ainda assim, fracassarem. A l é m disso, muitos l íderes podem deixar a empresa no mo­
mento em que ela está no auge do sucesso e, posteriormente, terem sua carreira c legado 
manchados por fatos obscuros descobertos após sua sa ída . Apesar de a teoria dos t raços 
e as teorias comportamentais serem importantes para a ident i f icação dos l íderes eficazes, 
elas n ã o garantem que u m l íder tenha sucesso. O contexto t a m b é m tem mui ta re levância . 

D eorias contingenciais 
Alguns l íderes d u r õ e s parecem ganhar muitos admiradores quando assumem empre­

sas que lu tam para sobreviver, ajudando-as a sair do marasmo em que se encontram. A 
Ford c a Suzano Papel e Celulose n ã o contrataram Anton io Mac ie l Neto por acaso. Seus 

Q u a n d o a s s u m i u a o p e r a ç ã o b r a s i l e i r a d a m o n t a d o r a 

Ford, o e x e c u t i v o A n t o n i o M a c i e l N e t o f o i i n c u m b i d o 

de uma t a r e f a m u i t o d i f í c i l : f a z e r q u e a d i v i s ã o c r e s c e s s e 

e v o l t a s s e a d a r l u c r o s . C o m u m e s t i l o d e g e s t ã o 

própr io , M a c i e l N e t o c o n s e g u i u r e e s t r u t u r a r a e m p r e s a 

e a s s u m i u u m d e s a f i o a i n d a m a i o r , t o r n a n d o - s e 

p r e s i d e n t e d a F o r d n a A m é r i c a L a t i n a . D i a n t e d e s s e 

s u c e s s o , o e x e c u t i v o f o i c o n s i d e r a d o a p e s s o a i d e a l 

p a r a c o n d u z i r r e e s t r u t u r a ç õ e s o r g a n i z a c i o n a i s e 

f o i c o n t r a t a d o p e l a S u z a n o P a p e l e C e l u l o s e p a r a 

c o m a n d a r u m a r e v o l u ç ã o na e m p r e s a . 
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MÍDIA 

Maus chefes em abundância 

Apesar de se esperar muito dos gestores em po­
sição de chefia, o que surpreende é o fato de 
eles raramente apresentarem as característ icas tí­

picas de um líder eficaz. Esses gestores são conhecidos 
como 'chefes tóxicos ' por tornarem o cíima do ambien­
te em que trabalham bastante desconfor tável . Falando 
alto, sendo rudes, desrespeitando seus subordinados e 
buscando resultados de curto prazo a todo custo, esses 
chefes geram um grande mal-estar nas organ izações , 
sendo respeitados apenas por sua pos ição hierárquica. 
Diante disso, é justo chamar esses chefes de líderes? 

Comprovando a presença abundante desses 'chefes 
tóxicos' , um estudo recente conduzido nos Estados Uni­
dos com 700 trabalhadores revelou que muitos subor­
dinados acreditam que seus superiores n ã o lhes d ã o o 
devido valor, fazem fofoca sobre eles às escondidas e 
não man têm sua palavra. A si tuação é t ã o ruim que o 
autor principal do estudo disse que "os funcionários n ã o 
deixam suas empresas, deixam seus chefes". 

Outros resultados do estudo foram: 

• 39 por cento disseram que seus supervisores 
n ã o cumpriram promessas. 

• 37 por cento disseram que seus supervisores 
não lhes davam o devido crédi to . 

• 31 por cento disseram que seus supervisores os 
trataram com desprezo no ano anterior 

• 27 por cento disseram que seus supervisores 
fizeram comen tá r io s negativos sobre eles para 
outros funcionários ou gerentes. 

• 24 por cento disseram que seus supervisores 
invadiram sua privacidade. 

• 23 por cento disseram que seus supervisores 
culpam os outros para poderem ocultar seus 
erros ou minimizar constrangimentos. 

Se os subordinados t ê m essas op in iões sobre 05 
chefes, por que as empresas promoveram tais pessoas 
a p o s i çõ es de l iderança? Uma razão pode ser o Prind-
pio de Peter. Quando as pessoas são promovidas a um 
cargo — por exemplo, de supervisor ou instrutor —cem 
base no bom desempenho que tiveram em um cargo 
anterior — por exemplo, vendedor ou assistente — pre-
sume-se que as capacidades necessá r ias para um cargo 
são as mesmas para o outro. 

Dessa maneira, as pessoas só param de ser promo­
vidas quando a lcançam seu nível de incompetência, A 
julgar pelos resultados desse estudo, esse nível aconte­
ce com muita frequência quando as pessoas assumem 
p o s i çõ es de l iderança. 

F o n t e s : D. Fost, "Survey Fínds Many Workers Mistrust Sosses", San Francisco Chronicle, 3 jan, 2007. Disponível em: <\'Avw.SFG3te.ccm>: e 
Fernanda Bot ton i , " C o m o lidar c o m chefes tóx icos" , Revista Você S.A, e d . 133 — Carreira, 8 ju l . 2009. 

acionistas acreditavam que o executivo seria a pessoa ideal para conduzir um processo 
r e e s t r u t u r a ç ã o dessas empresas. N o entanto, esses l íderes t a m b é m parecem deixar seus pç*-
tos e rumar para outras Jornadas quando a s i tuação sc estabiliza. 

As a scensões e sa ídas de l íderes como M a c i e l Ne to i lustram que prever o sucesso 
l i d e r a n ç a é mui to mais complexo do que identificar alguns t r a ço s ou comportamcnt 
N o caso desse líder, o que funcionou em alguns momentos n ã o parece garantir si!cc><oi 
longo prazo. 

A impo.ssibilidade dc obter resultados consistentes le\'ou os pesquisadores, na scî indi 
metade do século X X , a enfocar as influências da s i tuação na qual a l iderança é exercida. A 
re lação entre estilo dc l iderança e eficácia sugere que, sob uma c o n d i ç ã o a, o estilo ,v pode m 
adec|uado, ao passo que o e.stiloj é mais indicado para a s i tuação b,eo estilo z, mais apropria­
do para a s i tuação c. Mas o que seriam essas si tuações a, bcc? U m a coisa é dizer que a eficádl̂  
da l iderança depende da s i tuação, outra é identificar essas condições situacionais. 

Vamos analisar quatro abordagens que buscaram identificar essas situações: o mod 
de con t i ngênc i a de Fiedler, a teoria situacional de Hersey e Blanchard, a teoria do a 
nho-meta de House e a teoria de p a r d c i p a ç à o e l i de rança de V r o o m e Yetton. 
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Mode lo d e c o n t i n g ê n c i a 
de F ied le r 

Teoria q u e sus ten ta 
que os g r u p o s 
eficazes d e p e n d e m da 
adequação e n t r e o es t i l o 
da líder na i n t e r a ç ã o 
cem os s u b o r d i n a d o s 
e o grau d e c o n t r o l e e 
influência q u e a s i t uação 
•le p r o p o r c i o n a . 

Ques t i oná r i o d o c o l e g a 
de q u e m m e n o s 
gosto (LPC) 
Ir.strumento cu jo 
propósito é aval iar se 
jma pessoa é o r i e n t a d a 
para os r e l a c i o n a m e n t o s 
cj para a ta re fa . 

Relação l í d e r - l i d e r a d o s 
Grau d e con f i ança , 
credibi l idade e r e s p e i t o 
que os m e m b r o s do 
grupo t ê m p o r seu líder. 

Estrutura d a t a r e f a 
Grau d e e s t r u t u r a ç ã o 
e formal ização d o s 
p roced imentos e das 
tarefas no t r a b a l h o . 

Poder d a p o s i ç ã o 
Grau d e in f l uênc ia q u e 
i,Ti lider t e m sobre 
;s variáveis d e poder, 
tais como p o d e r de 
contratação, demissão, 
promoção e a u m e n t o 
!ôlarial. 

O modelo de contingência de Fiedler 
O pr imeiro modelo eontingcncial abrangente de l i de rança foi dcsemoKido por Fred 

Fiedler.^" O m o d e l o de c o n t i n g ê n c i a de F i e d l e r p r o p õ e que a efieáeia do desempenho 
do grupo depende da adec juação entre o estilo do l íder e o grau de controle que a s i tuação 
lhe proporciona. 

I d e n t i f i c a n d o o e s t i l o d e l i d e r a n ç a Fiedler acredita que u m fator essencial para o 
sucesso é o estilo bás ico de l i de rança dc cada ind iv íduo . Ele elaborou o q u e s t i o n á r i o do 
c o l e g a de q u e m m e n o s gosto (LPCl),* para ident i f icar se uma pessoa é or ientada 
para as tarefas ou para os relacionamentos. O q u e s t i o n á r i o L P C pede aos que o respon­
dem para pensar em todos os colegas com quem j á t rabalharam e descre\'er a pessoa com 
quem menos gostaram de tralialhar, atribuindo-lhc noias de 1 a 8 para cada u m dos 16 ad-
jeiivos contrastantes (como a g r a d á \ e l - d e s a g r a d á v e l , ef ic iente- ineí ic iente , aberto-resenado, 
apoiador-hostil). Se o colega menos querido for descrito com termos fa\ 'oráveis (uma alta 
p o n t u a ç ã o LPC) , Fiedler o ro tu l a r á com(j oncniadapara o rcíacionamaito. A o con t r á r io , se o co­
lega de quem menos se gosta for descrito em termos reiati\-amente desfá\ 'oráveis (uma bai­
xa p o n t u a ç ã o LPC) , .significa que o respondente está interessado no desempenho e, assim, 
será rotulado como oriailathi para a larefa. Cerca dc 16 por cento dos respondentes pontuam 
na méd ia , - ' ficando, portanto, fora da p r e \ i s à o da teoria. Desse modo, o restante de nossa 
discussão refere-se aos 84 por cento que se situam nos extremos de p o n t u a ç ã o do LP C. 

Fiedler parte do p r inc íp io de que o estilo dc l i d e r a n ç a de uma pessoa é fixo. isso sig­
nifica que, se uma s i tuação requer u m l íder orientado para a tarefa e a pessoa na pos ição 
de l i de rança é orientada para o relacionamento, ou se modifica a s i tuação ou se substitui o 
líder, para que a l ide rança possa ser eficaz. H á , no entanto, quem acredite que uma pessoa 
pode mudar seu estilo. Celso Varga, administrador responsáve l pelas atividades sociais da 
Varga Freios, af irma que "o chefe competente se transforma e modifica sua forma de lide­
rar em função do liderado e da s i t u a ç ã o " . " 

D e f i n i n d o a s i t u a ç ã o Depois que o estilo bás i co de l i de rança do i n d i \ í d u o for a\a!iado 
por meio do q u e s u o n á r i o L P C , será necessár io adequar a pessoa ã s i tuação . Fiedler identi­
fica três d i m e n s õ e s contingenciais ou situacionais que determinam a efieáeia de l ide rança : 

1. R e l a ç ã o l í d e r - l i d e r a d o s : o grau de confiança, credibilidade c respeito que os mem-
biT)s do gixipo têm por seu líder. 

2. E s t r u t u r a d a tarefa: o grau de esiruiuração e formídização dos procedimentos e das 
tareias no ti^íibíilho. 

3. P o d e r d a p o s i ç ã o : o grau de influência que u m l íder tem sobre variá\ 'eis como 
o poder dc contratar, demiur. tomar ações di.sciplinares, conceder p r o m o ç õ e s e 
aumentos salariais. 

O passo seguinte consiste em avaliar a s i t uação em re lação a essas três variáveis . Se­
gundo Fiedler, quanto melhor a r e l ação l íder - l iderados , mais alto o grau da estrutura da 
tarefa e mais forte o poder da pos ição , mais controle o l íder tem. 

U m a s i tuação altamente favorável (cm que o l íder possui u m grande controle) pode ser 
a de uma gerente de pessoal respeitada que conta com a conf iança dc seus subordinados 
(boa r e l ação l íder- l ideradosj , c[ue coordena atividades claras e específicas, como o processa­
mento da folha de pagamento, o preenchimento de cheques e o arqui\ 'amento de relatór ios 
(alto grau de e s t r u t u r a ç ã o de tarefas) e que tem considerá\"cl liberdade para recompensar 
e pun i r os subordinados (forte poder de posição) . U m a s i tuação desfa\()rá\-el poderia ser a 
do chefe pouco estimado de uma equipe de vo lun tá r ios que t rabalham no levantamento de 
doações , s i tuação em que o l íder tem p o u q u í s s i m o controle. 

A d e q u a n d o os l í d e r e s à s s i t u a ç õ e s Combinando as três va r i á \ e i s contingenciais, te­
mos oito s i tuações potenciais ou categorias diferentes nas quais um líder pode se encontrar 
{ver Figura 12.1). O modelo de Fiedler p r o p õ e que se combinem os resultados do ques­
t ionár io L P C do indi \ ' íduo e essas oito s i tuações para se chegar ao m á x i m o dc eficácia na 

WC = Lcas i Proíl-i-reci C:n-w<irkc!-ÍN.T.). 
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Descobertas do modelo de Fiedler 

• - O r i e n t a d o p a r a a ta re fo 

— O r i e n t o d o p a r a o r e l a c i o n a m e n t o 

Bom 

c « a 
E o 
M 
a 

Fraco 

Favo ráve l M o d e r e d o Desfovoráve 

C a t e g o r i a 1 II III IV V V! V i l Vi l l 

Re lações l íde r - l i de rados B o a B o a Boo B o a Ruim Ruim Ruim Ruim 

Estruturo d o ta re fa A l t a A l t o B a i x o B a i x a A l t a A l t a B a i x a Baixa 

Poder d a p o s i ç ã o Forte F raco Forte F raco Forte F raco Forte Fraco 

l i de rança .^ 'F i ed le r concluiu que os l íderes orientados para a l a re í a apresentam melhor de­
sempenho cm s i tuações extremamente favorá\s ou desfavoráveis a eles. O líder orieiuado 
para a tarefa tem melhor desempenho quando enfrenta s i tuações das categorias 1, 11.111, 

ou Os l íderes orientados para o relacionamento, entretanto, tem melhor dcMiii-
penho em s i tuações moderadamente favoráveis — categorias de I V a V I . Recentenunic, 
Fiedler condensou essas oito categorias em apenas irês.^'' Ele agora defende que os lícItTO 
orientados para a tarefa t ê m melhor desempenho em s i tuações de alto e baixo coiurolc, ao 
passo que os l íderes orientados para o relacionamento t ê m melhor desempenho nas siiiia-
çÕes de controle moderado. 

C o m o SC apl icam as descobertas de Fiedler? Você de\'e adequar o l íder à s i tuaçào-
r c l a ç ã o l í de r - l i de r ado , estrutura da tarefa e p o s i ç ã o de poder — na qual ele se sai nulliiir. 
Mas lembre-se de que Fiedler entende o estilo de l i d e r a n ç a ind i \ ' idua l como algo lixo. 
Portanto, de acordo com esse autor, existem apenas duas formas de melhorar a rfiiácii 
da l i d e r a n ç a . 

Primeiro, você pode mudar o l íder para .se adequar à s i t uação — como um UTinailor 
dc \ 'oleibol, que, dependendo do estilo do bloqueio adve r sá r io , coloca um atacaiuf liiaii 
agressivo ou t écn ico no jogo. Se a s i t uação de u m grupo é extremamente desfãvoráwl c dc 
está sendo liderado por a l g u é m orientado para o relacionamento, o desempenho cio ^ l̂po 
jjode melhorar se esse lidei' lõr subs t i tu ído por a l g u é m orientado para a tarefa. A st'i;uiidj 
alternativa seria modificar a s i t uação para a d e q u á - l a ao líder, reestruturando as tardas ou, 
ainda, aumentando ou d iminu indo o poder do l íder para controlar fatores como salário^ 
p r o m o ç õ e s e ações disciplinares. 

Avaliação Estudos que testaram a \e do modelo dc Fiedler encontraram n id ' 
cias c o n s i d e r á \ e i s para sustentar os componentes substanciais desse modelo.-' So u 
mos ajjenas três categorias em \'e/ das oito originais, h á amplas e\ ' idências para apo" 
as conc lusões de Fiedler.-'' Mas a lógica que sustenta o q u e s t i o n á r i o LPC não c 
compreendida e as p o n t u a ç õ e s dos respondentes n à o são estáveis.^'' A l é m disso, as v.r 
\'eis dc c o n t i n g ê n c i a t a m b é m são complexas e difíceis dc avaliar, mesmo por prolissjo 
treinados.'-'' 
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Teoria d a l i d e r a n ç a 
s i tuac ional (TLS) 
Teoria c o n t i n g ê n c i a ! 
que en foca o nível 
de p r o n t i d ã o d o s 
subord inados. 

Teoria d o c a m i n h o - m e t a 
Teoria q u e sus ten ta q u e 
é função d o l íder a juda r 
Ci subord inados n o 
a':ance d e suas m e t a s , 
f :rnecendo o r i e n t a ç ã o 
s apoio necessár ios 
:=;a assegurar q u e ta is 
Tetas se jam c o m p a t í v e i s 
cem os o b j e t i v o s da 
organização. 

Outras teorias contingenciais 
Embora a teoria L P C seja a teoria de co n t i n g ên c i a mais amplamente pesquisada, 

outras três merecem ser mencionadas. 

Teoria da liderança situacional A t e o r i a d a l i d e r a n ç a s i t u a c i o n a l foca os segui­
dores. Essa teoria diz que a l i de rança bem-.sucedida é adquirida por meio da escollia do 
estilo de l i de rança correto dependendo do nível de proulidão dos seguidores, ou seja, o nível 
de desejo c habilidade para cumpr i r determinada tarefa. U m líder de\*e escolher u m dos 
quatro comportamentos de acordo com a pront id .ão (ou maturidade) do liderado. 

Sc os seguidores forem incapazes ou estiverem dcsmolivados. o l íder p rec i sa rá dar orien­
tações claras c específicas; se eles forem incapazes, mas estiveram muíivados, o l íder precisa­
rá oferecer o r i e n t a ç ã o na e x e c u ç ã o das tarefas, para compensar a lacuna de habilidade 
dos subordinados, a l ém de demonstrar apoio para 'conquis tá- los ' . Contudo, se os seguidores 
forem capazes, mas esti\'erem desmo/irados, o l íder p rec i sa rá uti l izar u m estilo apoiador e 
participativo; se o seguidor for simultaneamente capaz e mo/irado^ o l íder n ã o precisa fazer 
mui ta coisa. 

A teoria da l i d e r a n ç a .situacional tem um apelo intui t ixo. Ela reconhece a i m p o r t â n c i a 
dos seguidores e baseia-se na lógica de que os l íderes podem compensar suas l imi tações de 
habilidade e mo t ivação . Todavia, os resultados de pesquisas tiue buscam testar e \ a l idar 
essa teoria t êm sido, em geral, decepcionantes."' Por q u ê ? -\lgumas expl icações possíveis 
incluem ambiguidades internas e incons is tênc ias no modelo em si, bem como problemas 
com as metodologias utilizadas nos testes. Portanto, apesar do apelo intuiti\"o e da grande 
popularidade dessa teoria, de\emos ter cautela cm sua ap l i cação . 

Teoria do caminho-meta Desenvolvida por Robert House, a t e o r i a do c a m i n h o -
- m e t a é baseada em elementos da pesquisa da Universidade de O h i o sobre estrutura de 
in ic iação e c o n s i d e r a ç ã o , bem como da teoria da expectati\'a de m o t i \ ' a ç ã o . E l a diz que a 
função do líder é ajudar os subordinados a a l c a n ç a r suas metas, fornecendo in fo rmações , 
apoio ou outros recursos necessár ios para tal. (A expressão caniiidio-mela implica que o l íder 
eficaz de\'e esclarecer o caminho dos seguidores em d i r e ç ã o aos objetixos de trabalho, tor­
nando essa jo rnada mais fjicil ao reduzir os obs tácu los e barreiras.; 

De acordo com a teoria do caminho-meta, u m líder dexerá ser direti \  ou apoiador, ou 
apresentar outro comportamento, dependendo dc uma análise comjjlexa da situação. Ela pre\
o se,guinie: 

• A l i de rança direti\-a le\-a a uma maior satisfação quando as tarefas são a m b í g u a s 
ou estressantes do que quando são altamente estruturadas e planejadas. 

• A l i de rança apoiadora lc\"a a u m melhor desempenho c a uma maior satisfação 
quando os funcionár ios realizam tarefas estruturadas. 

• A l i de rança diretiva pode .ser percebida como redundante ])or func ionár ios com 
elc\ada capacidade ou com exper i ênc ia c o n s i d e r á w l . 

Em uma m e s m a e m p r e s a , d e p e n d e n d o d a s a t i v i d a d e s 

d e s e m p e n h a d a s e d a m o t i v a ç ã o d o s f u n c i o n á r i o s , 

d i f e r e n t e s e s t i l o s d e l i d e r a n ç a p o d e m se r m a i s 

a d e q u a d o s . V e j a m o s o e x e m p l o d a f a b r i c a n t e d e 

ae ronaves E m b r a e r . S e u s e n g e n h e i r o s e s t ã o e n t r e 

os p ro f i ss iona is m a i s c a p a c i t a d o s d o m u n d o e, c o m o 

funcionários e x p e r i e n t e s , r e s p o n s á v e i s e m a d u r o s , e l e s 

se s e n t e m d i s p o s t o s a rea l i za r s e u t r a b a l h o s o b u m a 

l iderança q u e l hes p r o p o r c i o n a l i b e r d a d e d e t o m a r 

decisões. N o s e t o r d e p i n t u r a d a s a e r o n a v e s , p o r sua 

vez, os f u n c i o n á r i o s p o d e m ser b e m t r e i n a d o s m a s , 

ainda a s s i m , m o s t r a r d e s i n t e r e s s e p e l a s a t i v i d a d e s 

r e p e t i t i v a s . D i a n t e d i s s o , u m a l i d e r a n ç a m a i s 

p a r t i c i p a t i v a e m o t i v a d o r a m o s t r a - s e n e c e s s á r i a . 
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M o d e l o d e p a r t i c i p a ç ã o 
e l i d e r a n ç a 

Teor ia q u e o f e r e c e u m a 
sequênc ia d e regras 
q u e d e v e m ser s e g u i d a s 
para a d e t e r m i n a ç ã o 
da f o r m a e d o v o l u m e 
d e p a r t i c i p a ç ã o d o s 
l i d e r a d o s n o p r o c e s s o 
d e c i s ó r i o d e a c o r d o c o m 
d i f e r e n t e s s i t uações . 

Testar a teoria do caminlio-meta n ã o tem sido algo f;lcil. U m a revisão de \'ários es­
tudos sugere u m apoio misto a essa teoria, afirmando que "esses resultados sugerem que 
nem a l i de rança elicaz baseia-se na r e m o ç ã o dc obs tácu los e armadilhas para ajudar no 
caminho do l unc ioná r io , como a teoria do caminho-meta p r o p õ e , nem a natureza desses 
obs tácu los está de acordo com as pro])ostas t eó r i cas" . O u t r a anál ise concluiu que a falia 
de apoio era 'chocante e decepcionante'.-^' Outros pesquisadores argumentam que os testes 
adec[uados ainda n ã o ib ram feitos.'- Dessa forma, é segiu-o dizer que ainda n ã o foi decidida 
a validade da teoria do caminho-meta. Por esse teste ser t ão complexo, essa dúvida pode 
permanecer durante algum tempo. 

Modelo de participação e l i d e r a n ç a A ú l t ima teoria eontingcncial de liderança ar­
gumenta que o modo co/no o l íder toma decisões é t ã o importante quanto o que ele decide. 
Vic tor V r o o m e Phil l ip Yetton desenvolveram o m o d e l o de p a r t i c i p a ç ã o e liderança, 
que relaciona o comportamento de l i d e r a n ç a com a p a r d c i p a ç ã o dos liderados no proce.-NO 
d e c i s ó r i o . D a mesma forma que a teoria do caminho-meta, esse modelo sustenta que o 
comportamento do l íder deve se ajustar à estrutura da tarefa. O modelo de Vroom e Yet­
ton é normat ivo — oferece uma á n o r e dec isór ia que incorpora sete cont ingências e cimo 
estilos alternativos de l i de rança para determinar a forma e o volume de participação doi 
liderados no processo decisór io . 

As pesquisas que testaram tanto o modelo original como o modelo revisado de pariicf^ 
p a ç ã o e l i de rança n ã o são encorajadoras, embora os índices do modelo revisado sejam maij 
altos em termos de eficácia. '" As criticas t ê m focado as var iáveis omitidas e a complexidadt 
geral do modelo.-'' Embora V r o o m e Jago tenham desenvolvido u m programa de compuia-
dor para guiar os executiv-os por todas as ramif icações decisór ias do modelo revisado, iiàiié 
muito realista esperar que u m gestor, na p r á t i c a , considere 12 var iáveis contingenciais, oito 
tipos de problema e cinco estilos de l i d e r a n ç a antes de selecionar o processo decisório maii 
adequado a determinado problema. 

Como um estudioso de l i d e r a n ç a observou, "os l íderes n à o existem no vácuo' ': a lili^ 
r a n ç a c uma re l ação s imbió t i ca enlre l íderes e seguidores.-"' Mas as teorias que cxamiiianioí | 
a té o momento p r e s s u p õ e m que os l íderes usam u m estilo h o m o g é n e o com todos os , 
seguidores. Pense sobre suas exper i ênc ias em grupos. Os l íderes costumam agir de maiuin | 
diferente com diversas pessoas? Nossa p r ó x i m a teoria considera as diferenças na foir 
como o l íder se relaciona com vár ios sc ímidores . 

D poria de troca entre líder e liderados (LMX) 

Teor ia d e t r o c a e n t r e 
l í d e r e l i d e r a d o s ( L M X ) 
Teor ia q u e p r o p õ e 
q u e os l íderes c r i am 
g r u p o s ' de d e n t r o ' e 
' de f o r a ' , e os l i d e r a d o s 
d o g r u p o ' d e d e n t r o ' 
r e c e b e m ava l iações d e 
d e s e m p e n h o m e l h o r e s , 
a p r e s e n t a m r o t a t i v i d a d e 
m e n o r e ma io r sa t is fação 
c o m o t r a b a l h o . 

Pense em u m l íder que você conhece. Ele tem os favoritos, que formam seu grupd 
conf iança? Se você respondeu afirmativamente, acaba de reconhecer os ílindamentoi 
t e o r i a d e t r o c a e n t r e l í d e r e l i d e r a d o s { L M X ) . - ' ' Ela argumenta que, por causa i 
pressões do tempo, os l íderes estabelecem u m relacionamento especial com um peqi!i': 
grupo de liderados. Esses individuos consUluem o 'grupo de dentro' — t ê m toda a coiifi -
ça , recebem a t e n ç ã o desproporcional do l íder e costumam ser alvos de privilégios espei: 
Os demais membros fo rmam o 'grupo de fora'. R c c e l í e m menos tempo do líder, nic. 
recompensas (bónus , p r o m o ç õ e s etc.) controladas por ele e seu relacionamento basei..-
nas interaçÕcs formais dc autoridade. 

A teoria p r o p õ e que, logo no in íc io da h i s tó r ia da i n t e r a ç à o entre u m líder e unilió-
rado, o p r imei ro impl ic i tamente o categoriza como u m 'de dentro ' ou u m 'de fora', e qiif 
esse relacionamento vai se manter relativamente es tável no decorrer do tempo. Os lide' • 
endossam a L M X ao recompensar aqueles fu n c i o n á r i o s eom os quais querem mai.' • 
ma io r eontato e pun i r aqueles c o m os quais n ã o querem.'' ' ' Mas , para o relacionami:.-
de troca entre l íde r e l iderado se manter intacto, ambos, l íder e l iderado, têm dc \\m-u 
no relacionamento. 
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Teoria da troca entre líder e liderados 

C o m p a t i b i l i d a d e pessoal , I 
competênc ia d o subord ínodo 

e / o u persona l idade ext rover t ida 
Líder 

I I I 
I I I 

I I 

' Con f i ança 
, Fortes interoções 

Relações 
formais 

Subord inado I Subo rd inado t Subo rd inado 

A I _^ _ J C 

G r u p o do dentro 

d o j Subo rd inado } Subo rd inado [ Subo rd inado 

G r u p o de foro 

Exatamcnte como o l íder escolhe quem fica em qual caU-goria n à o é muito claro, 
mas as evidências sugerem que os membros "de dentro ' sào escolhidos porque t ê m atitudes 
e carac ter í s t icas de personalidade semelhantes às do l íder ou por pos su í r em u m ní\'el de 
c o m p e t ê n c i a superior ao dos demais membros'*' (ver Figura 12.2). Líderes e seguidores 
do mesmo sexo, por exemplo, tendem a ter relacionamentos mais p r ó x i m o s ( L M X mais 
elexada) do que aqueles de sexos opostos.'" Embora quem iáça a escolha seja o líder, são as 
carac te r í s t i cas dos liderados que conduzem a essa dec isão . 

As pesquisas t ê m ofin-ecido boa s u s t e n t a ç ã o para essa teoria, com e\ ' idências substan­
ciais dc que os l íderes realmente diferenciam seus liderados; de que essas d i í c r enc i açòes 
n ã o s ão a l ea tó r i a s ; de que os membros do 'grupo de dentro ' , de maneira geral, recebem 
aval iações melhores, possuem u m compor tamento ma io r de cidadania organizacional 
c mostram maior sat isfação com seu.s superiores." Essas descobertas positivas n ã o sào 
exatamente surpreendentes se nos reportarmos ã profecia autorrealizada (ver Capí tu lo 6). Os 
l íderes investem recursos em quem acreditam que t e r á melhor desempenho. E, acredi­
tando que os membros do grupo são os mais competentes, os l íderes os t ra tam como tais 
e, inconscientemente, realizam sua profecia.'-Essa r e l a ç ã o pode ser mais forte quando os 
seguidores desempenham u m papel mais ativo no desen\'olvimento do p r ó p r i o trabalho. 
U m a pesquisa eom 2B7 desen\'ol\"edorcs de software e 164 supervisores mostrou que a 
r e l a ç ã o enlre l íder e liderados tem u m impacto ma io r no desempenho e nas atitudes dos 
func ionár ios quando estes possuem um nível de a iuonomia ma io r c maior locus de con­
trole interno. ' ' ' 

3 iderança carismática e liderança transformacional 
Nesta seção, apresentaremos duas teorias c o n t e m p o r â n e a s sobre l i de rança , com u m 

tema em comum: elas veem os l íderes como indiv íduos rjuc ins i i i ram seus seguidores por 
meio de palavras, ideias e comportamenios. Elas sào as teorias da l i de rança ca r i smá t i ca c 
da l ide rança transformacirjnal. 

Liderança carismática 
Getú l io Vargas, Nelson Mandeia , Luiz I n á c i o Lula da Silva, Luiza Helena Trajano (do 

Magazine Luiza) e Stevejobs (um dos í u n d a d o r e s da Apple^ são ind iv íduos frequentemente 
citados comr) l íderes car i smát icos . O que eles t ê m em comum? 

O que é liderança carismática? O sociólogo M a x Weber definiu carisma (do grego, 
'dom') h á mais de u m século como "certa qualidade da personalidade de u m ind iv íduo . 
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL 

Líderes brasileiros e norte-americanos: quão semelhantes nós somos! 

Um líder, antes de ser um gestor capaz de motivar 
sua equipe e de se comunicar de modo diferen­
ciado, é uma pessoa nascida em determinada 

cidade, de certo país, em um dos cinco continentes. 
Dessa forma, seria pouco prudente desconsiderar as 
influências que a cultura exerce sobre o comportamen­
to e estilo pessoal dos l íderes. Por essa razão, dedica­
remos este e s p a ç o para conhecer os perfis dos líderes 
de dois países . Estados Unidos e Brasil, para que os 
futuros administradores habituem-se à necessidade de 
saber gerir a diversidade cultural, a t é porque as oportu­
nidades internacionais costumam chegar de repente e 
quase sempre sem pedir licença! 

Em uma pesquisa realizada pela Caliper, consultoria 
multinacional em g e s t ã o es t ra tégica de talentos, foram 
analisados profissionais que ocupam cargos de liderança 
nos mais diversos setores, das t e l e c o m u n i c a ç õ e s à cons­
trução civil. Pretendeu-se verificar qual é o estilo natural 
de liderar dos executivos brasileiros e norte-americanos, 
com base em suas característ icas de personalidade. De 
acordo com o senso comum, talvez n ã o se esperasse 
que a agressividade dos lideres brasileiros e norte-ame­
ricanos fosse semelhante, já que muitos veem os últi­
mos como um povo extremamente belicoso e violento, 
ao passo que os brasileiros costumam ser vistos como 
amistosos e brincalhões. No entanto, de acordo com a 
pesquisa, a agressividade foi um t raço presente em cer­
ca de 65 por cento dos participantes de ambas as nacio­
nalidades. Muito menos seria de esperar que os Estados 
Unidos tivessem lideres mais sensíveis à empatia do que 

o Brasil, com uma porcentagem de 70 por cento contra 
60 por cento, respectivamente. Outra curiosidade está 
no nível de ex t rove r são dos l íderes . Como somos, 'por 
natureza', um povo 'de bem com a vida', sorridente, 
com gosto pela festa e movido pelas paixões , parece 
simples admitir que somos mais extrovertidos do que 
os norte-americanos. De acordo com o estudo, porém, 
isso n ã o se reflete no estilo de l iderança, visto que os 
norte-americanos foram classificados como mais extro­
vertidos. Além disso, já n ã o causa tanto espanto o fato 
de os profissionais brasileiros se exporem menos ao 
risco (60 por cento), evidenciando, logicamente, mais 
cautela do que os norte-americanos (75 por cento], 
algo que o pesquisador Hofstede já havia identificado 
como maior a v e r s ã o à incerteza dos brasileiros do que­
dos norte-americanos. 

Muitas outras carac ter í s t icas podem ser engloba­
das no perfil de l iderança. Essas foram apenas algu­
mas delas que, a lém de poder ajudar na compreensão 
das di ferenças (ou semelhanças ) dos líderes brasileiros e 
norte-americanos, podem ainda ter auxiliado a desfazer 
c renças indevidamente enraizadas. É obvio que, corrio 
em qualquer trabalho, a amostragem e a metodolog^a 
utilizadas podem ter influenciado o resultado. Entre­
tanto, isso impede que reflitamos sobre esses curioso; 
resultados. Vale ressaltar que, apesar das culturas e 
de seus impactos no ser humano, o mais importante é 
identificar as característ icas que cada um possui esabsr 
aproveitá- las e adap tá - l a s da melhor maneira — nas or­
gan izações e na vida. 

F o n t e : Baseado e m "Perfi l d o líder brasi leiro x perf i l d o líder d e sucesso nos EUA - U m compara t i vo sobre o perf i l d o l íder" , pela empresa • 
per. Gestão Estratégica de Talentos. ; 

Teo r i a d a i i d e r a n ç a 
c a r i s m á t i c a 

Teor ia q u e d e f e n d e q u e 
os s e g u i d o r e s a t r i b u e m 
c a p a c i d a d e s heró icas 
o u ex t rao rd iná r i as a 
seus l ideres q u a n d o 
o b s e n / a m d e t e r m i n a d o s 
c o m p o r t a m e n t o s . 

a t ra \ ' é s da qiud clc sc distingue das pessoas comuns e que o faz ser tratado como sc fosse 
dotado de poderes ou qualidades sobrenaturais, sobre-humanas ou pelo menos pani(U-
larmente excepcionais. Essas qualidades n ã o e s t ã o acessíveis às pessoas comuns, sendo 
\isias como se fossem de or igem divina e, com base nelas, os i n d i v í d u o s cm questão -ào 
tratados como l í d e r e s " . " Weber argumentou que a l i d e r a n ç a c a r i s m á t i c a era um dos ti|)os 
ideais de autoridade. 

O pr imeiro pesquisador a considerar a l i de rança ca r i smá t i ca e sua relação com o 
comportamento organizacional foi Robert House. De acordo com a t e o r i a d a liderança 
c a r i s m á t i c a dc House, os liderados atr ibuem capacidades he ró icas ou extraordinária- d 
l ide rança a seus l íderes quando obser\"am neles determinados comportamentos.'* D Í \ L Í - H . 

estudos tentaram identificar as carac te r í s t i cas pessoais dos l íderes car ismáticos: eles tèm 
visão, es tão dispostos a correr riscos pessoais por ela, são sensíveis às necessidades dc >cii' 
liderados e exibem comportamentos n ã o convencionais"' (ver Qi iadro 12.1). 

I 
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Q u a d r o 12.1 Características-chave dos líderes carismáticos 

1. V i s ã o e a r t i c u l a ç ã o . E l es t ê m u m a v i s ã o — e x p r e s s a c o m o u m a m e t a i d e a l i z a d a — q u e 

p r o p õ e u m f u t u r o m e l h o r q u e o s t a t u s q u o . S ã o c a p a z e s d e e s c l a r e c e r a i m p o r t â n c i a 
d a v i s ã o e m t e r m o s c o m p r e e n s í v e i s p a r a o s d e m a i s . 

2 . R i s c o p e s s o a l . E s t ã o d i s p o s t o s a c o r r e r r i s c o s p e s s o a i s , a s s u m e m o s c u s t o s d e s u a s 

a t i t u d e s e s a c r i f i c a m - s e p a r a a t i n g i r sua v i s ã o . 

3 . S e n s i b i l i d a d e às n e c e s s i d a d e s d o s l i d e r a d o s . S ã o p e r c e p t i v o s c o m r e l a ç ã o às 

c a p a c i d a d e s d o s o u t r o s e s e n s í v e i s as s u a s n e c e s s i d a d e s e s e n t i m e n t o s . 

4 . C o m p o r t a m e n t o s n ã o c o n v e n c i o n a i s . A p r e s e n t a m c o m p o r t a m e n t o s v i s t o s c o m o 

i n o v a d o r e s e q u e v ã o c o n t r a as n o r m a s . 

F o n t e : Baseado em J. A. Conger e R. N. Kanungo, Charismatic Lcadership in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sagc, 
1998, p. 94. 

Visão 
Esiratégia a l o n g o p r a z o 
para a lcançar u m ou 
•,áríos ob je t i vos . 

Os líderes carismáticos já nascem prontos ou podem ser criados? 0,s líderes caris­
máticos j á nascem eom suas qualidades? O u podemos realmente ajjrender a ser l íderes 
car i smát icos? A resposta é sim para ambas as pergimtas. 

Os ind ix íduos nascem com t raços que fazem deles pessoas ca r i smát icas . Na verdade, 
estudos com g é m e o s idênt icos descobriram que eles apresentam resultados semelhantes em 
testes que a\'aliam l ide rança e a r i s m á d c a , mesmo que lenham sido criados em diferentes 
contextos e que nunca tenham se conhecido. A personalidade t a m b é m está relacionada 
à l i de rança ca r i smá t i ca : os l íderes ca r i smá t i cos são descritos como extroverddos, autocon-
fianies e ambiciosos.' ' Considere os presidentes Ge tú l io X^argas c Luiz Inác io Lula da S ika : 
iguais ou n ã o , eles costumam ser comparados porque ambos possuem as qualidades de 
l íderes car i smát icos . 

Embora uma minor ia ainda insista que o carisma seja herdado e que n ã o i>ossa .ser 
adquir ido, a maioria dos especialistas acredita que as pessoas podem ser treinadas para exi­
bi r comjjortamentos car ismát icos . ' ' ' Af ina l , só porque herdamos certas carac te r í s t i cas n ã o 
significa que n ã o jjodemos aprender a mudar. U m grupo de autores p r o p õ e i m i pi'oeesso de 
três etapas.'' Primeiro, dcvc-se desemoKcr uma aura de carisma, maniendo-se uma visão 
otimista, usando a p a i x ã o como um catalisador para gerar entusiasmo e uti l izando todo o 
corpo no processo de c o m u n i c a ç ã o , n ã o apenas as pahwras. Segundo, devc-se rodear de 
pessoas, criando vínculos que as inspirem. E, terceiro, de\'e-sc trazer à tona o potencial dos 
demais seguidores, mexendo eom seus sentimentos e e m o ç õ e s . 

De acordo com j íesquisadores que treinaram estudantes de a d m i n i s t r a ç ã o para Tazer 
o papel' dc car i smál icos , essa abordagem jiarece realmente f u n c i o n a r . O s estudantes fo­
ram ins t ru ídos a articular uma meta abrangente, a comunicar suas exjícctat ivas cm re lação 
ao alto desempenho, a demonstrar conf iança na capacidade dos liderados em atingir essas 
expectativas e a mostrar empada com as necessidades deles. Eles a j í r e n d e r a m a projetar 
uma p r e sença poderosa, confiante e d i n â m i c a e prat icaram a u t i l i zação de u m tom de voz 
cativante e agradá\"cl . Os estudantes t a m b é m foram treinados para evocar carac ter í s t icas 
ca r i smát icas n ã o verbais: eles caminhavam e se sentavam nas beiras das mesas, cun'avam-se 
para os liderados, sustentavam o eontato \ isual direto c man t inham uma postura relaxada 
e expressões faciais animadas. Seus liderados exibiram desempenho mais alto nas tarefas, 
melhor a d e q u a ç ã o ao trabalho e melhor ajuste ao l íder e ao grupo quando comparados 
com outros Í n d i \ í d u o s que t inham l íderes ' n ã o ca r i smá t i cos ' . 

C o m o os líderes carismáticos influenciam seus l iderados Como os l íderes caris­
mát icos inl luenciam seus liderados? As e\ ' idèncias stigerem que o i)iX)eesso de influência se 
d á em C}tialro e t a p a s . C o m e ç a com a a r t i cu lação dc uma visão atraente, uma est ra tégia 
de longo prazo para a l c a n ç a r uma meta por meio da c o n e x ã o entre o presente e um fu­
turo melhor para a o r g a n i z a ç ã o ou grupo. -\ \ÍsÕes dese já \e i s ajustam-se ao tempo e às 
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N a h i s t ó r i a b r a s i l e i r a , t a l v e z n e n h u m l í d e r t e n h a 
s i d o t ã o i d o l a t r a d o p e i o p o v o c o m o G e t ú l i o V a r g a s . 

C o m u n i c a t i v o e a u t o c o n f í a n t e , o e x - p r e s i d e n t e (e 
e x - d i t a d o r ) c o n c e d e u d i v e r s o s b e n e f í c i o s às c l asses 

m a i s p o p u l a r e s e p a s s o u a se r v i s t o c o m o ' o p a i d o s 
p o b r e s ' . G r a ç a s a s e u e s t i l o e às m e d i d a s t o m a d a s e m 

f a v o r d o s t r a b a l h a d o r e s , c o m o a C o n s o l i d a ç ã o d a s Le is 
T r a b a l h i s t a s (CLT), V a r g a s t o r n o u - s e u m h e r ó i p a r a b o a 

p a r t e d a p o p u l a ç ã o b r a s i l e i r a , r e c e b e n d o m a c i ç o a p o i o 
p o p u l a r e s e n d o a c o m p a n h a d o p o r m u i t o s q u a n d o 

p r o f e r i a s e u s d i s c u r s o s . 

c i rcuns tânc ias c rcflctcm a singularidade do grupo. Stc\eJobs d e i é n d e u o iPod na Appli\ 
observando que "ele é mais Apple do que qualquer coisa que a Apple j á tenha feito". A* 
pessoas na empresa t a m b é m preei.sam acreditar que a v isão é t ão desafiadora quando rea­
lizável. O iPod a l c a n ç o u o objelivo da Apple dc oferecer tecnologia totalmente inovadorj 
c de fácil u t i l ização. 

Segimdo, uma visão está incompleta a menos que \-enha acompanhada de uma for­
m a l i z a ç ã o clara. Os l íderes ca r i smát icos buscam formalizar uma d e c l a r a ç ã o dc \'isão p;ir,i 
' i m p r i m i r ' cm seus seguidores uma meta ou u m objeuvo abrangente. Eles en t ão eonniiii-
cam as expectativas de alto desempenho e expressam a conf iança de que seus seguidorf> 
possam alcançá- las . Isso aumenta a autocstima e a au t o co n f i an ça . 

E m seguida, o l íder transmite lun novo conjunto de valores e exemplos para ([iio 
seguidores o imi tem. U m estudo com b a n c á r i o s israelenses mostrou que os líderes cari" 
má l i cos eram mais eficazes, pois seus funcionár ios identifica\"am-se pessoalmente com ele-. 
Os l íderes c a r i s m á u c o s t a m b é m estabelecem u m tom de c o o p e r a ç ã o e apoio mútuo. Um 
estudo realizado com 115 funcionár ios do governo demonstrou que eles possu íam uni men­
tido de p a r t i c i p a ç ã o indi\"idual maior no trabalho quando seus l íderes eram carismáiico-. 
aumentando seu desejo de se comprometer com u m comportamento orientado p;ir>i a 
ajuda aos colegas e cumprimento de suas tarefas.'" 

Por hm, o l íder c a r i smá t i co se preocupa em influenciar as e m o ç õ e s e muita.s \\7x> 
exibe um comportamento nao convencional para demonstrar coragem, a fim de ser coii-
\'incente sobre sua visão. Os liderados 'captam' a i m p o r t â n c i a do que seus líderes cs(àii 
t ransmi t indo." 

A liderança carismática eficaz depende da situação? As pesquLsas re\elam uma 
forte c o r r e l a ç ã o entre a l i d e r a n ç a ca r i smá t i ca , o alto desempenho e a satisfação dos lidera­
dos.' ' As pessoas que trabalham para l íderes ca r i smá t i cos scnlem-se motivadas a fazer um 
esforço maior porque gostam de seu l íder c o respeitam, a l ém de sentirem mais satisliií̂ ào 
com o trabalho. As o r g a n i z a ç õ e s com C E O s ca r i smá t i cos são mais r cn i á \ e i s , c o.s pro­
fessores de faculdade que são ca r i smát icos recebem melhores a\ 'al iaçõcs de seus cursO'.' 
Contudo, o carisma n ã o funciona de modo generalizado: sua eí ieáeia pode depender da 
s i tuação . O carisma parece ser mais apropriado quando a tarefa dos liderados possui um 
componente ideológico ou c|uando o ambiente en\'ol\'e lun alto gratt de incerteza ou icii-
são ." ' Mesmo em estudos de l abo ra tó r io , quando as pessoas são estimuladas psieolofíica-
mente, elas tendem a responder positivamente a l íderes car i smát icos . ' " Lsso pode explic;ir 
por que, em geral, o l íder ca r i smá t i co surge na pol í t ica , na rel igião, em tempos dc guerra 

ou quando uma empresa está iniciando sua \ i d a ou enfrentando uma crise. Na década dt 
1930, Franklin D . Roo.sevelt ofereceu uma visão para tírar os norte-americanos da Grandt 
Depre s são . N o c o m e ç o dos anos 1980, quando o processo de crescimento e expansão iii-
leri iacional da Gerdau ganhou força, lói preciso u m l íder ca r i smá t i co como Jorge Gcrdau 
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A v i s ã o i n s p i r a d o r a d e S t e v e J o b s , o c a r i s m á t i c o 

c o f u n d a d o r e C E O d a A p p l e , faz q u e a u t i l i z a ç ã o d o 

e s t a d o d a a r t e d a t e c n o l o g i a s e t o r n e f ác i l p a r a as 

p e s s o a s . Po r m e i o d e s s a v i s ã o , J o b s i n s p i r a , m o t i v a e 

l idera o s f u n c i o n á r i o s n o d e s e n v o l v i m e n t o d e p r o d u t o s 

c o m o o s c o m p u t a d o r e s M a c i n t o s h , o s t o c a d o r e s d e 

mús i ca Í P o d e os i P h o n e s . " O i P h o n e é c o m o t e r a v i d a 

em seu b o l s o " , d i z J o b s ; o a p a r e l h o d e e n t r a d a d a A p p l e 

n o m e r c a d o d e c e l u l a r e s i n c l u i i P o d , c â m e r o , a l a r m e 

e c a p a c i d a d e d e c o m u n i c a ç ã o c o m a I n t e r n e t p o r m e i o 

d e u m a t e l a t o u c h s c r e e n d e f á c i l u t i l i z a ç ã o . 

Johannpctcr para dar novo fôlego à empresa. E m 1997, quando a Apple ComptUer estava 
em dificuldades e sem o r i e n t a ç ã o , seu conselho de a d m i n i s t r a ç ã o persuadiu Ste\'e Jobs a 
voltar como presidente inter ino para inspirar a empresa a red i rec ioná- la as suas origens 
inovadoras. 

Ou t ro fãlor situacional que aparentemente l imi ta o carisma é o nível na o r g a n i z a ç ã o . 
O carisma dos execuli\-os em pos ições no topo da hierarquia organizacional é mais rele­
vante na exp l i cação de seu sucesso ou fracasso do que o de gerentes de níveis infcrioiTS, 
uma vez que são os primeiros que definem a visão da o r g a n i z a ç ã o . ,'-Vlcm disso, é mais difícil 
utilizar as qualidades de l íder ca r i smá t i co de a l g u é m em cargos gerenciais operacionais ou 
a l inhá- las com os objetivos da o r g a n i z a ç ã o como u m todo. 

Por f im, as pessoas são especialmente receptivas ã l i d e r a n ç a ca r i smá t i ca quando per­
cebem a exis tência de u m a crise, quando es tão sob estresse ou quando temem por sua 
vida. E algumas personalidades são part icularmente suseetíveis a l i de ranças carismáticas." ' ' 
Considere a autocstima. U m ind iv íduo que tem baixa autocstima e que questiona seu valor 
t e r á maior t e n d ê n c i a a aceitar as ins t ruções de u m l íder c a r i smá t i co do que em seguir o 
p r ó p r i o caminho. 

O lado obscuro da liderança carismática L íderes emprcsaiiais car i smát icos como 
Jorge Gerdau Johannpeter, da Gerdau; Jack \Velch, da GE; Luiza Helena Trajano, do M a ­
gazine Luiza; Rinaldo Soares, da Usiminas; Michae l Eisner, da Disney, e R o l i m Amaro , 
da T A M , tornaram-sc celebridades quase t ã o famosas quanto Ronaldinho e Madonna e, 
para contratar esses executivos, as o rgan izações oferecem-lhes autonomia e recursos sem 
precedentes — como o uso de jatos jjrivados, apartamentos de muitos mi l h õ es de reais, 
s e g u r a n ç a particular c outras mordomias dignas da realeza. U m estudo mostrou que os 
CEOs car i smát icos usam seu carisma para alavancar maiores salár ios , mesmo quando seu 
desempenho é med íoc re . ' ' ' 

Infelizmente, os l íderes ca r i smát icos que parecem ser maiores c[ue a vida nem sempre 
agem visando ao melhor para suas organizações . ' ' " Mui tos usam seu poder para transfor­
mar as empresas em algo a sua imagem e confundem o que é de seu interesse pessoal com 
os interesses da empresa. As c o n s e q u ê n c i a s para empresas como Varig, Banco Santos e 
Vasp foram ações de l íderes que usaram irresponsavelmente os recursos da o r g a n i z a ç ã o cm 
beneficio p r ó p r i o e executivos que violaram os limites das leis e da é d c a para gerar n ú m e ­
ros financeiros que inflaram temporariamente o valor da empresa, permi t indo aos líderes 
embolsar ganhos a s t ronómicos . 

N ã o pretendemos sugerir que a l i d e r a n ç a ca r i smá t i ca n ã o seja eficaz. De modo geral, 
este é o caso. A q u e s t ã o é que u m l íder ca r i smá t i co nem sempre é a resposta. O sucesso 
depende, a té certo ponto, da s i tuação e da visão do líder. Alguns l íderes ca i i smát icos — H i -
der, por exemplo — são demasiadamente bem-sucedidos em convencer seus segtúdores a 
perseguir uma visão que pode ser desastrosa. 
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Líderes t r a n s a c i o n a t s 
Líderes q u e c o n d u z e m ou 
m o t i v a m seus s e g u i d o r e s 
em d i reção às me tas 
es tabe lec idas p o r m e i o 
d o esc la rec imen to das 
funções e das ex igênc ias 
das tarefas. 

Líderes 
t r a n s f o r m a c i o n a i s 
L íderes q u e i nsp i ram 
seus s e g u i d o r e s a 
t r a n s c e n d e r e m os 
p r ó p r i o s in teresses e q u e 
são capazes d e causar 
u m i m p a c t o p r o f u n d o e 
e x t r a o r d i n á r i o e m seus 
l i de rados . 

Liderança transformacional 
Out ra corrente de pesquisa tem buscado diferenciar os l íderes transformacionais dos 

transaeionais.'"' Os estudos da Universidade de Oh io , o modelo de Fiedler e a teoria do 
caminho-meta descrevem l i d e r e s t r a n s a c i o n a i s , que conduzem ou mot ivam seus .segui­
dores em d i r eção às melas estabelecidas por meio do esclarecimento das funções e da.s exi­
gências das tarefas. Por sua vez, os l í d e r e s t r a n s f o r m a c i o n a i s inspiram seus liderados 
a transcender os p r ó p r i o s interesses pelo bem da o r g a n i z a ç ã o ou do grupo, sendo capa/c< 
de causar u m j j rof l indo impacto em seus liderados. David l í a i i on i , ex-presidente da T.\.M, 
e Salim Mattar, da Localiza Rent a Car, são exemplos de l íderes transformacionais. Ele-
j í res tam a t e n ç ã o às p r e o c u p a ç õ e s e às necessidades de seus liderados; modificam a maneira 
de seus seguidores verem as coisas, ajudando-os a pensar nos velhos problemas de uma 
nova forma; e s ão capazes de entusiasmar, inci tar c inspirar as pessoas a darem o máximo 
de si na busca dos objetivos do grupo. O Quadro 12.2 identifica sucintamente e define as 
quatro carac ter í s t icas que diferenciam esses dois tipos de l íderes. 

As l i de ranças transacionais e as transformacionais n ã o são abordagens opostas.' - Elas 
se comjj lcmentam, embora isso n ã o signifique que sejam iguais em impor tânc ia . A lidr-
r a n ç a transformacional é c o n s t r u í d a com base na l i d e r a n ç a transaeional e jsroditz níveis de 
esforço e desempenho a l é m dac|uelcs obtidos apenas na abordagem transaeional. Ma= o 
c o n t r á r i o n ã o é verdadeiro. Assim, .se você for u m bom l íder transaeional, mas não tiver 
qualidades transformacionais, você provavelmente se rá u m l íder pouco eficaz. Os mdliores 
l íderes s ão transacionais e transformacionais. 

Extensão tota l do modelo de liderança A Figura 12.3 mostra a extensão total do 
modelo de l ide rança . O laisscz-fahr é o estilo de l i d e r a n ç a mais passivo e, portanto, o ineiios 
eficaz."' A a d m i n i s t r a ç ã o por exceção — aliva ou passiva — é u m pouco melhor que o 

Q u a d r o 12 .2 Características dos líderes transacionais e transformaciotiais 

L í d e r t r a n s a e i o n a l 

R e c o m p e n s a c o n t i n g e n t e : n e g o c i a a t r o c a d e r e c o m p e n s a s p o r e s f o r ç o , p r o m e t e 

r e c o m p e n s a s p e l o b o m d e s e m p e n h o , r e c o n h e c e as c o n q u i s t a s . 

A d m i n i s t r a ç ã o p o r e x c e ç ã o (at iva): p r o c u r a e o b s e r v a d e s v i o s d a s r e g r a s e p a d r õ e s , 

t o m a n d o as a t i t u d e s c o r r e t i v a s n e c e s s á r i a s . 

A d m i n i s t r a ç ã o p o r e x c e ç ã o ( p a s s i v a ) : i n t e r v é m a p e n a s q u a n d o o s p a d r õ e s n ã o são 

a l c a n ç a d o s . 

Laissez-faire: a b d i c a d a s r e s p o n s a b i l i d a d e s , e v i t a t o m a r d e c i s õ e s . 

Líder t r a n s f o r m a c i o n a l | 

In f luência i d e a l i z a d a : o f e r e c e u m a v i s ã o e o s e n t i d o d a m i s s ã o , e s t i m u l a o o r g u l h o , ganha | 

r e s p e i t o e c o n f i a n ç a . 

M o t i v a ç ã o i n s p i r a c i o n a l : c o m u n i c a s u a s a l t a s e x p e c t a t i v a s , u t i l i za s í m b o l o s p a r a focar C: 

e s f o r ç o s , e x p r e s s a p r o p ó s i t o s i m p o r t a n t e s d e m a n e i r a s i m p l e s . 

Est ímulo i n t e l e c t u a l : p r o m o v e a i n t e l i g ê n c i a , a r a c i o n a l i d a d e e a c u i d a d o s a resolução dc-

p r o b l e m a s . 

Consideração indiv idual izada: d á a t e n ç ã o p e r s o n a l i z a d a , t r a t a c a d a f u n c í o n á n o individualmente, 

a c o n s e l h a , o r i e n t a . 

F o n t e : B, M. 8ass, "From Transactional to Transformational Leadership: Learning t o Share the Vision", Orgjn:!:-.: 
Dynsmics, inverno 1990, p. 22. Reproduzido com autorização dos editores. American Management Associalion. N: 
York. Todos os direitos reservados. 

t 
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Extensão total do modelo de liderança 

Eficaz 

Passivo 

N ã o e f i c a z 

loisscz-fairc, mas ainda é considerada t i m esdlo de l i d e r a n ç a ineficaz. Os l íderes que admi­
nistram por exceçào tendem a estar disponí\ 'e is somente quando acontece u m problema, 
quando geralmente j á c tarde demais. A l i d e r a n ç a por recompensa contingente costuma 
ser u m estilo eficaz de l ide rança , p o r é m os lideres n ã o c o n s e g u i r ã o que seus func ionár ios s e 
superem ao pra t icá- la . 

Somente com os quatro estilos restantes — todos d i m e n s õ e s da l i de rança transfor­
macional — os l íderes podem motivar os seguidores a ter u m desempenho acima das ex­
pectativas e transcender seus interesses pessoais em prol da o r g a n i z a ç ã o . A c o n s i d e r a ç ã o 

Quando Oskar Metsavaht criou a Osklen, em 1989, 
seu objetivo era oferecer roupas para brasileiros que 

;'5=sem para lugares onde o inverno é muito rigoroso. 
Cem sua criatividade e sofisticação, porém, o médico 

conseguiu transformar a Osklen em uma das mais 
importantes grifes de roupas do Brasil, Considerado 

'.m lider carismático e visionário, IVIetsavaht consegue 
ar todos os funcionários da organização, mostrando 

= a empresa é muito mais do que uma loja de roupas. 
: 5ndo eventos esportivos e ações socioambientais, o 
íLtor consegue fazer que todos os seus subordinados 
':am que os objetivos organizacionais são também os 

deles próprios.'^' 
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individualizada, o csl ímti lo intelectual, a m o t i v a ç ã o inspiracional e a inf luência idealizada 
resultam todos em esforço extra por parte dos func ionár ios , melhor desempenho, maior 
m o t i v a ç ã o e sadsfação, maior eficácia organizacional, menor rotatividade c maior adap­
tabilidade organizacional. C o m base nesse modelo, os l íderes costumam ser mais eficazes 
quando aplicam regularmente u m dos quatro comportamentos transformacionais. 

Como funciona a liderança transformacional Os l íderes transformacionais são mai-
eficazes porque são mais criadvos, e t a m b é m mot ivam seus seguidores a serem assim.'" Nas 
empresas com líderes transformacionais, h á maior de scen t r a l i z ação , os gerentes são mai-
propensos a assumir riscos e os planos de recompensa são associados a resultados de longo 
prazo, tudo para facilitar o en\'olvimento e empreendedorismo dos trabalhadores,'''' 

As empresas com lideres transformacionais t a m b é m revelam maior concordância en­
tre os altos administradores no que diz respeito às metas da o r g a n i z a ç ã o , o que propor­
ciona u m melhor desempenho organizacional.' '" Seguidores de l íderes transformacionais 
t ê m mais t e n d ê n c i a a buscar metas mais ambiciosas, es tão mais alinhados com os olijctivos 
es t ra tégicos da o r g a n i z a ç ã o e tendem a acreditar que as metas que perseguem são pe--
soalmenie importantes. U m C E O de uma empresa nortc-amcricana, que age com iiiua 
abordagem transformacional, diz que ser u m l íder "resume-se a definir u m percurso a 
ser seguido — ter a habilidade para articular seus func ionár ios para onde ele deseja ir e 
mostrar como quer chegar lá. \ l a i s importante do que isso é escolher as pessoas com quem 
trabalhar e identificar aquelas que tem o mesmo ní\-el de p a i x ã o , compromisso, temor e 
competitividade para perseguir os mesmos objetivos".''" 

A o b s e i v a ç ã o desse executivo sobre os objcti\'os traz à tona a i m p o r t â n c i a da definição 
de uma \ i s ã o . D a mesma forma que ajuda a explicar como a l i d e r a n ç a carismática íuná>-

na, a \ i s ã o explica uma boa parte dos efeitos da l i d e r a n ç a transformacional. U m estudo 
concluiu que a visão é ainda mais importante que u m estilo de c o m u n i c a ç ã o carismáiita 
(efusiva, d i n â m i c a , vigorosa) para explicar o sucesso de empresas empreendedoras."'' Fiii,-!!-
mentc, a l i d e r a n ç a transformacional t a m b é m gera compromisso por parte dos seguidorese 
incute neles maior conf iança no líder. '" 

Avaliação da liderança transformacional A \'alidade da teoi ia da l iderança tran f̂or-
macional tem sido imprcssionanicmcnic corroborada em diferentes níveis organizacionais 
e em diversas profissões (diretores de escolas, professores, oficiais da marinha, ministros, 
presidentes de empresas, representantes sindicais, representantes de vendas, entre outroij. 
U m estudo recente em empresas de pesquisa e desenvolvimento concluiu que as equipes 
chefiadas por l íderes de projetos que obt iveram alta p o n t u a ç ã o em l ide rança transforma­
cional produzi ram artigos de melhor qualidade c foram mais lucrativas. ' ' Uma rcrisàode 
87 estudos que testaram a l i de rança transformacional concluiu que esta esta\'a relacionada 
ã m o t i v a ç ã o e à satisfação dos seguidores e ao melhor desempenho e maior eficácia dos 
líderes.'^' 

T a m b é m no Brasil, os resultados de pesquisas parecem corroborar essa teoria. Em um 
estudo realizado com estagiár ios de empresas diversas, concluiu-se que, quando jovuis; 
percebiam que seus chefes adotavam u m estilo de l i d e r a n ç a transformacional, eles se sen-
dam mais satisfeitos com o trabalho que realizavam e tinham maior interesse em permaiif-
cer nas o rgan izações cm que estagiavam após o te rmino de seus cursos. De acordo com os 
resultados do estudo, os jovens sentiam que os l íderes transformacionais davam-lhcs maior 
apoio c se preocupavam mais com seu aprendizado e desenvolvimento gerencial.'' 

A l i de rança transformacional, entretanto, n ã o c igualmente eficaz em todas as mi •• 
ÇÕes. Ria possui u m impacto maior cjuando exercida em níveis h ie rá rqu icos infcríorr-f' 
pequenas empresas privadas do que em o r g a n i z a ç õ e s maiores c mais complexas,'' A i: -
tureza pessoal da l i d e r a n ç a transformacional parece ser mais eficaz quando os lidere,-- in­
teragem diretamente com os trabalhadores do que quando se l i m i t a m a relatar suas -.uj -
a u m conselho dc diretores externos ou l idam com uma estrutura burocrá t i ca comple; 
Ou t ro estudo demonstrou que l íderes transformacionais são mais eficazes para cstimi!' ; 
o desempenho de grujjos com maior d i s tânc ia h i e r á rqu i ca entre os membros c onde (••• 
são mais colctivistas.'-' Nos lugares em que os membros do grupo são muito individuali-'. 
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c n ã o outorgam facilmente autoridade para a tomada dc decisões, a i ide rança transforma­
cional pode n ã o ter mui to impacto. 

A teoria da l i d e r a n ç a transformacional n ã o é perfeita. Existem p r e o c u p a ç õ e s a res­
peito de os comportamentos de l i d e r a n ç a de recompensa contingente serem exclusivos de 
l íderes transacionais. De fato, a recompensa contingente algumas \'czes c t ã o eficaz quanto 
a l i de rança transformacional. 

E m resumo, a l i d e r a n ç a transformacional está mais fortemente associada a menores 
taxas dc rotatividade, maior produtividade, menor esti"csse e maior satisfação do empregado 
do que a l i de rança transaeional.' ' ' D a mesma forma que o carisma, a l i de rança transforma­
cional pode ser aprendida. U m estudo com gerentes dc bancos no C a n a d á concluiu que 
as agênc ias cujos responsáveis passaram por treinamento em l ide rança transformacional 
apresentaram melhor desempenho do que aquelas cujos gerentes n ã o passaram por esse 
treinamento. Outros estudos demonstram resultados similares." 

Liderança transformacional versus liderança carismática L i d e r a n ç a transformacio­
nal e l i de rança ca r i smá t i ca são a mesma coisa? O pesquisador Robert House considera que 
são s inón imos , afirmando que as d i ferenças são 'modestas' c ' m í n i m a s ' . P o r é m , u m pesqui­
sador que discorda dessa a f i r m a ç ã o diz que " [o líder] puramente ca r i smá t i co pode querer 
que seus liderados adoteni sua visão de mundo e n ã o v ã o a l é m disso; j á o l íder transforma­
cional t e n t a r á incut i r em seus seguidores a habilidade de questionar n ã o somente as \isÕes 
estabelecidas, mas t a m b é m aquelas estipuladas pelo l íde r" . ' " Apesar de muitos pesquisado­
res acreditarem que a l i d e r a n ç a transformacional seja mais ampla c[ue a ca r i smát i ca , u m 
l íder que o b t é m p o n t u a ç ã o alta c m l i d e r a n ç a transformacional provavelmente t a m b é m a 
te rá em carisma. Assim, na p r á t i c a , essas medidas são quase equivalentes. 

Bjiderança autêntica: a ética e a confiança como 
fundamentos 

Embora as teorias tenham aumentado nosso entendimento de l i d e r a n ç a eficaz, elas 
n ã o l idam explicitamente com o papel da ét ica e da conf iança , que alguns argumentam ser 
essencial para que se complete o quadro da l i de rança eticaz. A q u i , consideraremos esses 
dois conceitos sob a teoria da l i de rança autênt ica. '" ' 

O que é liderança autêntica? 
O presidente dc uma grande empresa norte-amcricana certa \z af i rmou que os l íde­

res t ê m de ser abnegados, bons ouvintes e honestos. Essa desc r i ção assemelha-se bastante 
ao conceito de l i d e r a n ç a au t ên t i ca . O e m p r e s á r i o Eike Batista, u m dos homens mais ricos 
do mundo, parece concordar com essa ideia. Quando pedem a ele que reflita sobre o forte 
desempenho de suas empresas, ele costuma afirmar que busca realizar tudo da melhor ma­
neira possível, mas n ã o se esquece de que a sorte t a m b é m cumpre u m papel fundamental. 
N a verdade, em seu modelo de ges tão 360", u m dos 12 pontos apontados por Eike é 'uma 
pitada de sorte'.''" Por sua honestidade e just iça ao l idar com seus func ionár ios c com seu 
sucesso, Eike parece ser u m b o m exemplo de l i de rança au tên t i ca . ' " 

Os l í d e r e s a u t ê n t i c o s sabem quem são , no que acreditam e o que valorizam e 
agem conforme seus valores e suas c renças , de forma aberta c honesta. Seus liderados os 
consideram pessoas ét icas. A pr incipal qualidade produzida por uma l i de rança au t ên t i ca 
c, portanto, a conf iança . Os l íderes au tên t i cos compar t i lham in fo rmações , encorajam a 
c o m u n i c a ç ã o aberta e são fiéis a seus ideais. Resultado: as pessoas passam a ter fé neles. 

Por ser u m conceito recente, ainda nao existem muitas pesc|uisas em l ide rança au tên t i ­
ca. N o entanto, é uma maneira promissora dc pensar na ét ica e na conf iança em l ide rança , 
pois foca os aspectos morais de ser u m líder. Os l íderes transformacionais ou car i smát icos 
podem ter uma visão e c o m u n i c á - l a persuasi\'amente, mas, ãs vezes, a visão está errada 

Líderes a u t ê n t i c o s 
Líderes que sabem quem 
;30, no que acreditam 
; que valorizam e agem 
conforme seus valores e 
crenças, de forma aberta 
5 honesta. 



Comportamento organizacional 

Roger Agnelii, CEO da Vale, demonstra a importância 
da ética para os líderes autênticos. Agnelii tenta manter 

uma relação clara com os funcionários da empresa 
e com os diversos grupos de interesse com os quais 

precisa se relacionar constantemente. Durante a crise, 
a empresa precisou diminuir sua produção e Agnelii 

buscou ser franco com os trabalfiadores, deixando clara 
a situação enfrentada pela companhia e propondo 

um período de licença remunerada aos funcionários. 
Além disso, o CEO sabe das consequências ambientais 

das atividades da companhia e não procura 'varrê-las 
para debaixo do tapete', atuando para tentar reduzir 

o impacto causado pela empresa. Nas palavras do 
executivo: "a ética é tudo".''-

(como no caso dc Hi t ler ) ou o l íder está mais preocupado com as p r ó p r i a s necessidades ou 
prazeres, como no caso de Edemar C i d Ferreira {ex-presidente do Banco Santos) e Wagiut 
Canhedo (ex-presidente da companhia a é r e a Vasp)."' 

Liderança car ismát ica 
soc ia l i zada 
Conceito de liderança que 
estabelece que o líder 
deve transmitir valores 
centrados nos outros 
versus centrados em si 
mesmos e devem ser 
modelos de conduta ética. 

Ética e liderança 
Apenas mui to recentemente os pesquisadores c o m e ç a r a m a considerar as implicai;õei 

ét icas da l iderança. ' ' " Por que agora? U m a r a z à o pode ser o crescente interesse pela éiira 
em todas as á reas da a d m i n i s t r a ç ã o , como pode ser confi rmado por uma pesquisa realiza 
com estudantes de a d m i n i s t r a ç ã o e gestores no Brasil. As conc lusões desse estudo sugerem 
uma t endênc i a de maior va lo r i zação do papel da ét ica e da responsabilidade social por 
part i ' dos aluais e futuros executivos."' A l é m disso, c m outra pesquisa, obsen*ou-se cpie .Í6 
por cento de 200 gestores de empresas globais da A m é r i c a Lat ina acreditam que o.s di :• 
valores principais para u m C E O são a ét ica e a t ransparênc ia ." ' ' /Vlgumas empresas, i(i:i; • 
a fabricante de aeronaves Boeing, es tão ligando as r e m u n e r a ç õ e s dos exeeuthos à nii.; 
para reforçar a ideia de que " n ã o existe conces são entre fazer as coisas da maneira reri,;r 
o desempenho", nas palavras do C E O da empresa, J i m McNerney." ' 

Ét ica e l i d e r a n ç a cruzam-.se em diversas conjunturas. /Mgims l íderes transformacionais 
foram acusados de enaltecer a vir tude mora l ao mesmo tempo que tentam manipular as 
atitudes e o comportamento de seus liderados.'^" O carisma t a m b é m tem t im compiiueiilt 
ético. Os l íderes ca r i smá t i cos sem é t ica t ê m maior probabilidade de unlizar o carisma p;ira 
aumentar seu poder sobre os liderados em proveito p r ó p r i o . Os l íderes éticos devem uliliur 
seu carisma de maneira socialmente construtiva, para seivir aos outros."'' Os líderes que tra­
tam seus liderados com imparcialidade, principalmente fornecendo informações hone.-las, 
regulares e corretas, são vistos como mais eficazes.'"' Pelo fato de os altos executivos ditarem 
o tom mora l de uma o r g a n i z a ç ã o , eles precisam estabelecer altos p a d r õ e s éticos, demons­
trar comprometimento com tais p a d r õ e s em seu comportamento e estimular e recom|)fii-
sar a integridade de seus subordinados ao mesmo tempo qtic c \ i t am abu.sos de poder, eomo 
dar a si mesmos grandes aumentos e b ó n u s enquanto ])rocuram cortar custos por meio dl 
demi s são dos func ionár ios mais antigos. 

A l ide rança n ã o é despro\ida de \'alorcs. A o avaliar sua eficiência, precisamos coiisic 
rar os mcm utilizados pelo l íder para atingir suas metas lauto quanto o teor das metas 
si. Os estudiosos t ê m tentado integrar a l i de rança ét ica e ca r i smá i i ca ao promover ai 
de l i d e r a n ç a c a r i s m á t i c a s o c i a l i z a d a — a l i d e r a n ç a que transmite valores ceiíf 
nos outros versus centrados em si mesmos por l íderes que sào modelos de conduta élie 
Os l íderes ca r i smát icos socializados s ão capazes de transmitir valores aos empregado» 
acordo com os p r ó p r i o s valores, por meio de suas palavras e ações.*'-
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manei ra o p o r t u n a . 

Confiança e liderança 
C o n f i a n ç a A c o n f i a n ç a é um estado psicológico que existe quando \'occ concorda em se tornar 
Expectativa positiva d e vu lneráve l ao oturo porque possui expeclati\-as com re lação ao modo como a s i tuação vai se 
que o outro não agirá d e desenrolar.'" A inda que n ã o tenha controle total da s i tuação , \è está disposto a se arriscar 

, j para que a o iura jiessoa lhe proporcione bons resultados. 
A conf iança é l u i i atributo p r i m á r i o associado ã l i de rança ; t ra ir a c o n h a n ç a pode ter 

efeitos adversos sérios sobre o desempenho do g r u p o . " C o m o u m autor colocou, "parte da 
tarefa do l íder tem sido, e continua a ser, trabalhar com pessoas para encontrar e solucionar 
problemas, mas o fato de os l íderes terem ou n ã o acesso ao conhecimento e ao pensamento 
criativo de que precisam para resolver p ro l í l emas depende dc quanto as pessoas confiam 
neles. A c o n f i a i i ç a e a c red ib i l idade m o d u l a m o acesso do l í d e r ao conhec imento e à 
c o o p e r a ç ã o " . ' " 

Os liderados qtie eonham em seu l íder es tão dispostos a se colocarem em vulnerabi l i ­
dade em virtude das ações dele, certos de que seus direitos e interesses n ã o se rão prejudica­
dos.'*" Os líderes transformacionais geram apoio para suas ideias em parte por argumentar 
que a d i r eção cm que seguem c do interesse e para o bem dc todos. As pessoas n ã o seguem 
a l g u é m nem buscam sua o r i e n t a ç ã o se \'eem esse a l g u é m como uma pes.soa desonesta ou 
capaz de le\ar \antagem sobre elas. ' 'A honestidade é absoluiamente essencial ã l ide rança . 
Se as pessoas decidem seguir a l g u é m por \e p r ó p r i a , seja em u m campo de batalha 
ou na sala de reiuiifõcs da diretoria, elas querem pr imei ro assegui"ar-se de que esse ind iv íduo 
é digno de sua conf iança" . ' ' ' Diante disso, dar a entender que 'se é de conf iança ' poderia 
ser uma boa rjpção para os gestores, mas quase a metade (43 por cento) dos func ionár ios 
dc empresas es j ía lhadas pela A m é r i c a Lat ina que par t ic iparam de uma pesqtiisa crê que os 
l íderes n ã o d ã o o exemplo. N o entanto, apenas 22 por cento desses trabalhadores j u l g a m 
que seus super \ásores diretos n ã o são confiáveis.-'" 

E m uma simples r e l ação de troca contratual , seu empregador é legalmente obrigado 
a pagar-lhe pelo desempenho das funções descritas em seu cargo. Mas, hoje, o ambiente 
de trabalho é caracterizado por r á p i d a s r ee s t ru tu r ações , por uma responsabilidade difusa e 
comparti lhada e pela c o l a b o r a ç ã o e pelo trabalho em grupo como paradi.gmas dominan­
tes, o que significa que as re lações emjj regat íc ias n ã o podem ser definidas por contratos de 
longo prazo, com termos explíci tos. E m vez dLsso, e s t ão mais fundamentalmente baseadas 
em re lações de conf iança do que nunca. Você tem de acreditar que, se apresentar a .seu 
supervisor u m trabalho criativo, ele n ã o r e c e b e r á o c r éd i to pelas suas costas. Você tem 
de confiar que o t rabalho extra que está fazendo se rá reconhecido em sua a v a l i a ç ã o de 
desempenho. Nas empresas c o n t e m j i o r ã n e a s essa c o n t r i b u i ç ã o vo lun tá r i a do func ionár io 
baseada na conf iança c absolutamente necessár ia . E apenas u m l íder confiavel será capaz 
de encorajar os funcionár ios a sc superarem no alcance de metas transformacionais. 

Como a confiança é desenvolvida? 
A conf iança n ã o está relacionada apenas ao l íder; as carac te r í s t i cas dos liderados tam­

b é m influenciam o desenvolvimento da conf iança . 
Mas, quais são as principais caracteristicas que nos levam a acreditar que um l íder é 

confiavel? As ev idênc ias apontam três delas: integridade, benevo lênc i a e capacidade (ver 
Figura 12.4).'*" A integridade refcrc-sc ã honestidade e à sinceridade. Parece que é a mais 
critica das três na ava l iação da conf iab í l idade das outras pessoas.""' Q i i ando 570 executivos 
recentemente receberam uma lista de 28 atributos relacionados ã l i de rança , eles classifica­
ram a honcsiidade como a mais importante."" Integridade t a m b é m significa ter consis tên­
cia enire o que se faz e o que se fala. "Nada é percebido mais rapidamente [...| do que uma 
d i sc repânc ia entre o que os gestores pregam e o que esiieram que seus colegas f açam" . 

Beiíreo/âicia significa que uma pessoa de confiança considera de verdade os interesses dos 
outros, mesmo f[ue estes n ã o estejam necessariamente alinhados com os dela. Os comporta­
mentos cjue re\elam a tenção c apoio são paite do elo emocional entre líderes c liderados. 
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A capacidade inc lu i os conhecimentos e liabilidades técnicos e interpessoais de um indi­
v íduo. Mesmo uma pessoa de pr incípios , i m b u í d a das melhores in tenções , n ã o seria confiavel 
para lhe proporc ionar u m resultado positivo sc você nao confiasse que ela tem capaei-
dade para realizar u m trabalho. A pessoa tem dc saber sobre o que está falando. E poucíi 
p rováve l que você o u ç a a l g u é m ou dependa de a l g u é m cujas capacidades n ã o respeita. 

Confiança como processo 
A. propensão à confiança refere-se à p red i spos i ção que determinado ind iv íduo tem para 

confiar em outras pessoas.'"' Algumas pessoas simplesmente acreditam que os outros sào 
dignos de conf iança , ao passo que outras desconfiam de todos os que as rodeiam. Aque­
las que documentam cada promessa ou conversa com seus supervisores n ã o são muifo 
propensas à conf iança e provavelmente n ã o a c r e d i t a r ã o na palavra de seu supen-isor em 
nenhuma c i rcuns tânc ia . Por sua vez, aqueles que pensam que a maioria das pessoas s:û  
honestas e de con f i ança mu i to provavelmente p r o c u r a r ã o ev idênc ia s de que seus líderes M-
compor ta ram de maneira confiáv'el. A p r o p e n s ã o à conf iança está fortemente associada an 
t r aço pessoal de amabilidade, ao passo que a baixa autocstima está associada a uma baix:' 
p r o p e n s ã o à conf iança . "" 

O tempo é o ú l t imo ingrediente na receita da conf iança . Esta n ã o é instantânea: ci i-
m e ç a m o s a confiar nas pessoas com base na o b s e r v a ç ã o de seu comportamento ao loin;'. 
do tempo. '" ' Os l íderes precisam demonstrar que t ê m integridade, benevolênc ia e capau-
dade em s i tuações em que a conf i ança é importante, ou seja, s i tuações em que podenani 
se comportar de maneira oportunista ou desapontar os funcionár ios , mas n ã o o fizerani. 
A conf iança deve ser adquirida no d o m í n i o da capacidade simplesmente por meio dadi-
m o n s t r a ç ã o de c o m p e t ê n c i a . 

L íde re s que rompem o contrato ps ico lóg ico com os trabalhadores, demonstram''> 
que n ã o sào dignos de conf i ança , e n c o n t r a r ã o fu n c i o n á r i o s menos satisfeitos c mm-
comprometidos, com i n t e n ç õ e s de deixar a empresa, menos envolvidos em um coni-
porcamenlo dc cidadania organizacional e apresentando desempenho ruim." '" Unian/ 
violada, a conf iança pode ser readquirida, mas apenas em certas si tuações, dependemlt 
do t ipo de v io l ação . ' " ' Se a causa desta for falta de capacidade, normalmente é mellim 
se desculpar e reconhecer que você poderia ter feito melhor. QLiando o problema é a fah.i 
de integridade, no entanto, pedir desculpas n ã o resolve mui to . N ã o impor ta qual tenl;.: 
sido a v i o l a ç ã o , simplesmente n ã o dizer nada ou rccusar-se a conf i rmar ou negar a culp.L 
nunca é uma boa e s t r a t ég i a para readqui r i r a con f i ança . Esta pode ser restaurada quaiuii' 
observamos u m p a d r ã o dc compor tamento confiavel po r parte do transgressor. Toda\:,i. 
se o transgressor enganou seus subordinados ou m e n t i u para eles, a conf iança nunca M Í , : 
totalmente restaurada, n e m mesmo a p ó s pedidos de desculpas, promessas ou um padrà<i 
consistente de ações que inspirem conf iança . ' " ' ' 

Figura 12 .4 A natureza da confiança 
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Na Promon Engenharia, a confiança entre os 
funcionários, seus pares e seus chefes é um fator-

chave para o sucesso organizacionaL Sendo uma firma 
de serviços e soluções em tecnologia e engenfiaria, 

o capital hiumano é o maior ativo da empresa, e o 
compartilhamento de Informações e o trabalho em 

uipe são fundamentais para que os projetos alcancem 
bons resultados. Um exemplo dos benefícios trazidos 
pela confiança entre os funcionários é o 'Mastigando 

eías', um programa que reúne os funcionários durante 
a hora do almoço para que eles troquem informações, 

dêem ideias e exponham suas opiniões sobre as 
atividades realizadas na companhia,"^ 

Quais são as consequências da confiança? 
A conf iança entre supervisores e func ionár ios está relacionada a vár ios resultados posi­

tivos no trabalho. A seguir, es tão algumas das mais importantes c o n s e q u ê n c i a s da c o n h a n ç a 
demonstradas em pesquisas: 

• A confiança encoraja a assumir riscos. Sempre que os f lmc ioná r io s decidem divergir 
do modo tisual de fazer as coisas ou as fazem de maneira diferente da o r i en t ação do 
supervisor, eles es t ão assumindo riscos. E m ambos os casos, uma r e l a ç ã o de con­
fiança pode facili tar a a ç ã o . 

• A confiançaJacilita o eomparíi/hamenlo de informações. U m a grande r a z ã o de os func ioná­
rios terem dificuldade de expressar p r e o c u p a ç õ e s no trabalho é o fato de eles n ã o 
se sentirem psicologicamente seguros para rele\'ar seu ponto de vista. Quando os 
gerentes demonstram aos func ionár ios que suas ideias se rão ouvidas e mostram 
que t ê m bastante interesse em realizar m u d a n ç a s de maneira ativa, os func ionár ios 
sentem-se mais dispostos a manifestar suas op in iões l ivremente."" 

• Grupos confiáveis .ião mais eficazes. Quando um líder estabelece u m tom confiavel dentro de 
um grupo, os membros sentem-se mais motivados a ajudar uns aos outros e a rciilizar 
um esforço extra nesse sentido, o qtie aumenta ainda mais a confiança. N o sentido 
inverso, membros de grupos com baixa confiança tendem a desconfiar uns dos outros, 
estão con.stantemente alertas contra a exploração e sua co mu n i cação com outros g n i -
pos é diminuta. Essas ações tendem a minar e, eventualmente, destruir o grupo. 

• A confiança mel/tora a proditlividade. O pr incipal interesse das empresas t a m b é m parece 
ser positivamente influenciado pela conf iança . F t m c i o n á r i o s que confiam em seus 
supeivisores tendem a apresentar melhores laxas de desempenho. '" A falta de con­
fiança chama a a t e n ç ã o para as di ferenças nos interesses dos membros, tornando 
dificil para as pessoas visualizarem objetiv'os em comum. Nessa s i tuação , elas ficam 
suseetíveis a esconder i n fo rmaçõ es e buscar os p r ó p r i o s interesses. U m clima dc 
falta de conf iança tende a esdmular formas disfuncionais de conflito e a retardar a 
c o o p e r a ç ã o . 

B d e r a n d o p a r a o f u t u r o : m e n t o r i n g 

Os líderes geralmente assumem a responsabilidade pelo desenvolvimento dos futuros 
líderes. Seu papel como mentores ajuda a preservar e a desenvolver a cultura organizacio­
nal c a t ransmissão do conhecimento. Vamos considerar o que lorna o mcnlonng u m concei­
to t ão \o e, ao mesmo tempo, analisar seus potenciais problemas. 
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M e n t o r 
Funcionário sénior 
que patrocina e apoia 
um funcionário menos 
experiente, chamado 
'protegido'. 

U m m e n t o r é u m func ioná r io scnior que patrocina e apoia u m funcionár io menos 
experiente, seu protegido. Os mentores bem-sucedidos são bons professores. Eles apresen­
tam ideias com clareza, s ão bons ouvintes e demonstram empatia para com os problemas 
e sentimentos de seus protegidos. Esses relacionamentos são vál idos tanto para as funçõci 
profissionais quanto psicossociais (\-er Quadro 12.3)."-

A re l ação tradicional dc mentoring i n fo rmal desenvolve-se quando os l íderes identificam 
a l g u é m com pouca expe r i ênc i a , u m func ioná r io de u m nível h i e r á r q u i c o mais baixo que 
aparenta ter um potencial para desenvoKimenio fu tu ro . " ' O protegido será testado com 
f requênc ia por meio de uma tarefa part icularmente desafiante. Se seu desempenho for 
aceitá\*el, o mentor desen\ 'oK'erá a re lação , mostrando informalmente ao protegido como a 
o r g a n i z a ç ã o de falo funciona fora dos procedimentos e das estruturas formais. O protegido 
pode ainda aprender como o mentor superou as barreiras iniciais da carreira e como solu­
cionar problemas com o m í n i m o estresse. 

Mas por que u m l íder desejaria ser u m m e n t o r ? ' " Mui tos sentem que t èm algo parii 
compart i lhar com as ge rações mais jovens c querem deixar u m legado. A lém disso, o ma;-
toring t a m b é m proporciona acesso sem filtros ãs atitudes dos funcionár ios de hierarquias 
inferiores e os protegidos podem ser uma excelente fonte dc i n f o r m a ç ã o para idendficar 
potenciais problemas na o r g a n i z a ç ã o . 

S e r á que todos os func ionár ios de uma empresa t ê m a possibilidade dc participar df 
u m programa dc mentoring? Infelizmente, a resposta é n ã o . " ' E m u m estudo feito com ges­
tores da A m é r i c a Lat ina , ol íservou-se que 40 por cento dos entrevistados consideram qm 
os líderes ' são favoriiistas',"' ' o que p r e s s u p õ e a preferencia dc a l g u é m , de uma pessoa eiii 
detr imento de outra, por ques tões que podem n ã o se relacionar diretamente com o trai},i-
Iho desenvolvido. Isso t a m b é m acontece nos Estados Unidos. Os ocupantes dos cargos (!, 
alta hierarquia, na maioria das empresas, costumam .ser homens brancos e, pelo fato de os 
mentores tenderem a selecionar protegidos que .se assemelham a eles cm conhecimenio, 
f o r m a ç ã o , g é n e r o , r a ç a . etnia e rel igião, os membros de grupos minor i t á r io s e as mulhcra 
t ê m menos chances de serem escolhidos. "Os mentores naturalmente sc comunicam com 
mais facilidade com ac|uele5 com os quais se identificam mais ."" ' Gerentes seniores do 
sexo masculino tendem a selecionar protegidos do mesmo sexo, para minimizar problemas 
como a t r a ç ã o sexual ou fofocas. 

Muitas o r g a n i z a ç õ e s desem-olveram programas formais para garantir que as reiaçíifi 
de mrnloiing estejam iguít lmente disponíveis para membros de grupos minori tários e niullieros."' 

Q u a d r o 12 .3 Funções profissionais e psicossociais da relação de mentoring 

F u n ç õ e s p r o f i s s i o n a i s F u n ç õ e s p s i c o s s o c i a i s 

• Pressiona a organização para conseguir 
tarefas desafiantes e com impacto para 
seu protegido. 

• Prepara o protegido para desenvolver 
suas habilidades e atingir seus objetivos 
do trabalho. 

• Dá assistência ao protegido ao fornecer-
-Ihe exposição a pessoas influentes 
dentro da organização. 

• Defende o protegido de possíveis riscos a 
sua reputação. 

• Patrocina o protegido ao indicá-lo para 
possíveis contatos ou promoções . 

• Age como um propagador das ideias que 
o protegido hesita em compartilhar com 
seu supervisor direto. 

• Aconselha o protegido a respeito de 
ansiedades ou incertezas para ajudar a 
melhorar sua autoconfiança. 

• Age como modelo de conduta. 
• Oferece amizade e aceitação. 
• Compartilha experiências pessoais com o 

protegido. 

I 
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Embora comecem com as melhores in tenções , esses relacionamentos formais n ã o são tão 
eficazes quanto os informais." ' ' 

A c o n c e p ç ã o c o planejamento deficientes desses programas t a m b é m podem ser uma 
r a z ã o para sua bai.\ eficácia. O compromis.so do mentor é essencial para a eficácia do pro­
grama. Os mentores precisam \'cr o relacionamento como algo que venha beneficiá-los e 
beneficiar o protegido. O protegido t a m b é m preci-sa sentir que contribui para o relacionamen­
to. Aqueles que sentem que o relacionamento está sendo forçado \ 'ão simplesmente 'deixar 
rolar'.'-" Os programas formais dc inailoring t a m b é m tem mais chances de sucesso se combi­
narem apropriadamente o estilo, as necessidades e a exper iênc ia do mentor c do protegido.'-' 

Tal\'cz \ 'ocê suponha que o mentoring seja algo \'alioso para o sucesso na carreira, mas 
as pescjuisas sugerem que os ganhos são principalmenle psicológicos. Os ganhos em re lação 
aos resultados objetivos, como r e m u n e r a ç ã o e desempenho no trabalho, são mui to peque­
nos. U m a re\ ' isão concluiu que, "embora o mentoring n ã o possa ser classificado como u m 
conceito totalmente sem utilidade para o desen\ol\ 'imento de carreiras, t a n r b é m n ã o pode 
ser considerado t ã o importante quanto outras inf iuências determinantes para o sucesso de 
uma carreira bem-sticedida, como as habilidades e a personalidade".'-- Ter u m mentor 
pode criar uma sensação boa, mas ter um b o m mentor, oti qualquer mentor, n ã o parece 
ser um fator cr í t ico para sua carreira. Os mentores podem ser eficazes n ã o por conta da 
função que desempenham, mas por causa dos recursos que podem obter: u m mentor com 
uma boa rede de coíUatos pode construir relacionamentos que a j u d a r ã o no progresso do 
protegido. A maioria das pesquisas sugere C|ue as redes dc relacionamento, n ã o impor ta se 
constnu'das pelo mentor oti n ã o , são u m prc\'isor significativo de uma carreira b e m - s u c e d í -
da. '- ' Portanto, sc o mentor n ã o está bem relacionado ou n ã o posstii u m forte desempenho, 
os melhores conselhos do miu ido n ã o t r a r ã o beneficio nenhum para o protegido. 

MITO OU CIÊNCIA? 

"Os homens são melhores líderes do que as mulheres" 

Essa afirmação é falsa. Não existem evidências que 
comprovem que os homens são líderes melhores 
do que as mulheres. Na verdade, apesar de as di ­

ferenças serem pequenas, os resultados sugerem exata­
mente o contrário. 

Até o final da d é c a d a de 1980, havia uma crença ge­
neralizada acerca de g é n e r o e capacidade de liderança 
que defendia que os homens seriam melhores do que 
as mulheres. Esse es te reó t ipo tinha por base a convicção 
de que os homens eram inerentemente mais habilitados 
para a liderança por causa de seu maior enfoque no tra­
balho, menor emotividade e uma maior p r o p e n s ã o para 
•erdiretivo. As evidências mais recentes, entretanto, con-
duem que, na verdade, as mulheres possuem uma vanta­
gem na liderança. Embora as diferenças sejam pequenas, 
o que significa que há uma grande quantidade de so­
breposição entre homens e mulheres em seus estilos de 
Iderança, as mulheres têm, de fato, em média, uma pe-
cjena vantagem sobre os homens. Uma análise recente 
de 45 empresas descobriu que as líderes mulheres eram 
rais transformacionais do que os líderes homens. Os au­
tores concluíram: "Esses dados confirmam a habilidade 

das mulheres em desempenhar muito bem os papé i s de 
liderança em organizações c o n t e m p o r â n e a s " . 

É verdade que os homens continuam a dominar as 
pos ições de iiderança. Apenas 2,6 por cento dos CEOs 
das 500 maiores empresas dos Estados Unidos são mu­
lheres. No Brasil, apesar de os homens continuarem no 
domínio , observou-se um aumento da r ep resen tação das 
mulheres em cargos de liderança de 1997 a té 2009 — 11 
por cento para 36 por cento — quando foram analisa­
das as cem grandes empresas consideradas as melhores 
para se trabalhar.'-' Obviamente, os cargos de liderança 
não s ão apenas as pos ições na presidência ou diretoria 
de empresas. Portanto, n ã o se está querendo dizer que 
36 por cento dos CEOs das organizações brasileiras pes­
quisadas s ão do sexo feminino. Além disso, deve-se levar 
em conta que ser escolhido para um cargo de liderança 
não é a mesma coisa que ser um bom líder. 

Apesar da a s c e n s ã o feminina, as pesquisas revelam 
que a maioria das pessoas ainda prefere lideres do sexo 
masculino. No entanto, dadas as evidências que aqui 
apresentamos, essas preferências merecem ser seria­
mente reavaliadas.'^^ 
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^safíos ao construto liderança 

T e o r i a d a a t r i b u i ç ã o d a 
l i d e r a n ç a 

Teor ia q u e d iz q u e a 
l i de rança é s i m p l e s m e n t e 
u m a a t r i b u i ç ã o q u e as 
pessoas c o n c e d e m a 
o u t r o s i n d i v í d u o s . 

" N o sccvilo X V I , as pessoas a t r i b u í a m a Deus a responsabilidade por todos os evento.? 
que n ã o conseguiam explicar. Por que a colheita foi fraca? Foi porque Deus quis íissim. Por que 
a l g u é m morreu? Foi Deus quem assim decidiu. Agora , a exp l i cação para tudo é a lideran­
ça". ' - ' ' Mas muitas eoisa.s que determinam o sucesso ou o fracasso de uma organização 
es tão alem da capacidade dc controle dc seu líder. Algumas vezes, o sucesso ou o fracasso 
dependem apenas de se estar no lugar certo ou errado em determinado momento. 

Nesta seção, apresentaremos duas perspecti\as teór icas e uma m u d a n ç a tecnológica 
que desafiam a c r e n ç a , amplamente aceita, na i m p o r t â n c i a da l i de rança . 

Liderança como atribuição 
C o m o foi discutido no C a p í t i d o 6, a teoria da a t r i b u i ção examina como as pcsso;i= 

tentam entender as re lações de causa c efeito. A t e o r i a d a a t r i b u i ç ã o d a liderança 
diz que a l i d e r a n ç a é simplesmente uma a t r i b u i ção que as pessoas concedem a outros indi­
v í d u o s . ' ' ' Portanto, a t r i b u í mo s aos l íderes in te l igência , personalidade extrovertida, grande 
poder de re tó r ica , agressividade, c o m p r e e n s ã o e engenhosidade.''" N o nível da organiza­
ção , tendemos a ver o líder, corretamente ou n ã o , como r e s p o n s á \ e l por um desempenho 
extremamente negativo ou extremamente positivo. '" ' 

U m estudo longi tudina l c o m 128 das mais importantes empresas norte-american;is 
descobriu que as p e r c e p ç õ e s do carisma do C E O n ã o levaram ao desempenho objetivo 
da empresa, mas o desempenho da empresa le\'Ou às p e r c e p ç õ e s do carisma.''" Outro 
estudo realizado com mais de ' i m i l f u n c i o n á r i o s de empresas dc todo o mundo sngerr 
que as pessoas que tendem a ' romandzar ' a l i d e r a n ç a em geral acreditam que os própm • 
l íderes são transformacionais. '" 

Quando o grupo P ã o de A ç ú c a r passou quatro anos com baixo crescimento das W L -
das e perda de p a r d c i p a ç ã o de mercado, entre 2004 e 2007, seu conselho de administrar.'. < 
n ã o hesitou em demit i r o presidente .Augusto Cruz e seu stices.sor, Cáss io Casseb.'̂ -' Se i • 
dois foram responsáveis pelo fraco desempenho da companhia c algo difícil de respondir. 
Contudo, n à o é difícil argumentar que eles pro\a \e lmente mudaram mui to pouco entre o 
dia que assumiram, c|uando eram vistos como administradores competentes, e a daia 
que foram demitidos. O c|ue mudou foi o desempenho da o r g a n i z a ç ã o que eles lideram:;' 
N ã o é necessariamente errado culpar u m C E O pelo decl ín io ou pelo fraco desempenl. • 
financeiro. N o entanto, as his tór ias de Cruz e Casseb i lustram o poder de atribuição eonl' -
rido à l i de rança : he ró i e gén io quando as coisas v ã o bem, vilão cjuando n ã o vão. 

T a m b é m fazemos suposições demográ f i ca s com r e l a ç ã o à l i d e r an ça . Os respondciito 
de uma pesquisa presumiram que u m l íder descrito sem i n f o r m a ç õ e s de identificação racial 
era branco c m u m percentual que superava o de func ionár ios brancos em uma empresa. 
Os pesquisadores t a m b é m c o n c l u í r a m que, em cená r io s nos quais as s i tuações de liderança 
idênt icas são descritas, mas a r aça do l íder é manipulada, os l íderes brancos são classifica­
dos como mais eficazes do que os dc outros grupos raciais ." ' Resultados de outras pesquim 
sugerem ainda que o sucesso obser\'ado das mulheres como l íderes transformacionais ixxie 
estar baseado cm carac ter í s t icas demográ f i cas . Os grupos preferem que os homens liderai 
quando h á uma c o m p e t i ç ã o agressiva contra outros grupos, mas preferem que mullieroo 
f açam quando h á uma c o m p e t i ç ã o interna no grupo e quando é necessár io melhorar siu-
relações internas.'^' O u t r o esttido no Brasil concluiu que o c l ima organizacional intenio' 
tanto melhor nas empresas lideradas por mulheres do que por homens. ' ' ' 

A teoria da a t r i bu i ção sugere que é mais importante passar a aparência de líder C Í Í C J ; 

do que realizar conquistaspropriamcnlc ditas. Os aspirantes a l íder que conseguem moldar.: 
p e r c e p ç ã o de que são inteligentes, atraentes, bons oradores, agressi\'os, dedicados e cori-
sistentes podem aumentar a probabilidade de que seus chefes, colegas e subordinados (̂  
vejam como l íderes eficazes. 

I 

I 
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Subst i tutos 
Atributos q u e p o d e m 
substituir a n e c e s s i d a d e 
de l iderança. 

Heutralizadores 
«tributos q u e 
'npossibilitam q u e o 
ccmportamento d o l íder 
'iça qua lquer d i f e r e n ç a 
para seus s u b o r d i n a d o s . 

Substitutos e neutrairzadores da liderança 
U m a teoria sugere que, em muitas s i tuações , as ações dos l íderes sào irrelevantes.'^'' 

Expe r i ênc i a e treinamento são alguns dos s u b s t i t u t o s para a necessidade de l i de rança em 
uma o r g a n i z a ç ã o . Carac te r í s t i cas organizacionais como metas formais, regras e procedi­
mentos rígidos, a l ém de grupos de tr;ibalho coesos, t a m b é m podem substituir a l i de rança 
formal , ao passo que a indi ferença às recompensas organizacionais pode neutralizar esses 
efeitos. Os n e u t r a l i z a d o r e s impossibili tam que o comportamento do l íder faça qualquer 
di ferença para seus subordinados (ver Quadro 12.4). 

O reconhecimento de que os l íderes nem sempre impactam os resultados dos subordi­
nados n ã o chega a ser surpreendente. Af ina l , apresentamos diversas var iáveis — atitudes, 
personalidade, capacidade e normas grupais, apenas para citar algumas — qtie produzem 
efeito .sobre o desempenho e a satisfação dos func ionár ios . E mui to simplista imaginar que 
os func ionár ios são guiados para a rea l i zação dos objetivos apenas pelas açÕcs de u m líder. 
A l i de rança é simplesmente mais uma var iável independente dentro de nosso modelo geral 
de comportamento organizacional. 

H á muitos substitutos e neutralizadores para os diferentes tipos de comportamento de 
l i de rança nas mais variadas s i tuações . j \ I é m do mais, algumas vezes a d i fe rença entre subs­
titutos c neutralizadores é vaga. Se eu estiver trabalhando em uma tarefa intrinsecamente 
ag radáve l , a teoria prediz que a l i d e r a n ç a será menos importante porque a tarefa, por si 
só, fornece m o t i \ a ç ã o o suficiente. Mas isso significa que tarefas intrinsecamente a g r a d á ­
veis neutralizam os efeitos da l i de rança , substituem-nos ou ambos? Out ro problema é que, 
enquanto os substitutos da l i de rança (como carac te r í s t i cas dos funcionár ios , a natureza da 
tarefa, entre otitras coisas) são importantes para o desempenho, isso n ã o significa necessa­
riamente que a l i d e r a n ç a n ã o o seja.'^' 

Liderança on-line 
Como você l ida com pessoas das quais está fisicamente .separado e com as quais se 

comunica eletronicamente? Essa q u e s t ã o tem recebido pouca a t e n ç ã o dos pesquisadores 

^ ^ ^ ^ u j K I Substitutos e neutralizadores da liderança 

Características definidoras Liderança orientada para o Liderança orientada para a tarefa 
relacionamento 

1 indivíduo 

Experiência/treinamento Sem efeito Substituto 

1 Profissionalismo Substituto Substituto 

1 Indiferença em relação a recompensas Neutralizador Neutralizador 

1 Trabalho 

1 Tarefas altamente estruturadas Sem efeito Substituto 

1 Oferece o próprio feedback Sem efeito Substituto 

1 Intrinsecamente satisfatório Substituto Sem efeito 

1 Organização 

1 Metas formalizadas explicitamente Sem efeito Substituto 

1 Regras e procedimentos rígidos Sem efeito Substituto 

• Grupos de trabalho coesos Substituto Substituto 

rte:E3seadoem S. Kerre J. M. Jermier. "Substitutes for Leadership: Their Meaning and Measurement" , Organizational Behaviorand Human Performance, 

D, 378, 
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C o n f i a n ç a b a s e a d a na 
i d e n t i f i c a ç ã o 

Funda menta-se na 
compreensão mútua das 
intenções e apreciação 
das carências e dos 
desejos uns dos outros. 

dc compor iamci i lo organizacional.' '"' Mas os gerentes de lioje c seus funcionários estão 
cada vez mais conectados por redes do C|ue pela proximidade geográf ica . Exemplos ób\i(b 
incluem gerentes que regularmente ut i l izam o c-mail para sc comunicar com seu pessoa!, 
que super\'isionam projetos ou grupos virtuais e ctijos func ionár ios trabalham a distànciae 
apenas se comunicam com a empresa por meio de uma c o n e x ã o à Internet. 

A c o m u n i c a ç ã o em rede é u m canal poderoso que pode ajudar a construir e a me­
lhorar uma l i de rança eficaz. Mas, quando mal udlizado, pode minar muito do que um 
l íder adquir iu por meio da c o m u n i c a ç ã o verbal. Propomos que os l íderes on-line pcnset 
cuidadosamente sobre quais ações eles querem iniciar por meio de suas mensagens digitai'; 

Os l íderes on-line t a m b é m eníVentam desafios í m p a r e s , sendo que o maior deles é 
desenvol\'er e manter a conf iança . A c o n f í a n ç a b a s e a d a n a i d e n t i i i c a ç ã o , fundamen­
tada na c o m p r e e n s ã o m ú t u a das in t enções c a p r e c i a ç ã o das ca rênc ia s c dos desejos uns do-
outros, é p a r í i c u i a r m e n t e dif ici l de se adquir i r sem a i n t e r a ç ã o cara a cara.'-'" Ainda nàc 
está claro se é possível para os func ionár ios identificarem-se com l íderes com os quais se co­
municam apenas eletronicamente ou acreditarem neles.'"' E negoc iações on-line tambéiu 
podem ser dificultadas porque ambas as partes expressam baixo grau de confiança. '" 

Essa discussão nos leva à c o n c l u s ã o parcial de que, para muitos gestores, as hahilidaíli-
de l i de rança precisam inclu i r a capacidade de comunicar apoio, conf iança e in,spiraçàii 
por meio de mensagens e le t rônicas e a capacidade de perceber as e m o ç õ e s nas mensageri-
recebidas dos subordinados. N a c o m u n i c a ç ã o c le t rôn ica , as ha l í i l idadcs dc rcdação prow.-
velmente se t o r n a r ã o uma ex t ensão das habilidades interpessoais. 

hcontrar e desenvolver líderes eficazes 

Seleção 
Todo o processo pelo cjual passa uma o r g a n i z a ç ã o para preencher os cargos de ehelia r, 

essencialmente, u m exercíc io para identificar l íderes eficazes. Essa busca pode comcçarpiLi 
anál ise de conhecimentos, habilidades e capacidades necessár ios para liderar de modo eli­
caz. Podem-se urilizar testes de personalidade para detectar t raços associados ã lidenin(,'a 
ex t roversão , conscienciosidade e abertura a novas exper iênc ias . T a m b é m é imporlaiile t i -
tar o grau de automonitoramento do candidato a líder, Qi ian to mais automonitorado, mai' 
indicado ele é, pois essa caracteidstica o torna capaz de compreender melhor as sitnaçòe^ 
e de ajustar seu comportamento a cias. Dada a i m p o r t â n c i a das habilidades intcrpesso.ii' 
para a a d m i n i s t r a ç ã o , os candidatos com elevada in te l igênc ia emocional podem levar \aii-
tagem, especialmente nas s i tuações que requerem l i d e r a n ç a transformacional. ' ' -

Em 2009, a Natura reformulou seu programa de 
traínees, desde a fase de seleção até o encerramento 

do processo de desenvolvimento. Inicialmente, a 
empresa faz uma divulgação seletiva, comunicando 

por meio de sites e redes sociais o processo, mas 
não informando o nome da organização. Na etapa 
de seleção, mais do que identificar as habilidades 

técnicas dos candidatos, a organização procura 
identificar seus valores e competências interpessoais. 

O objetivo é averiguar a semelhança entre os princípios 
dos candidatos e os da própria Natura, Além disso, a 

empresa deseja que os futuros traínees sintam-se felizes 
ao desempenhar seus trabalhos, O slogan 'Programa 

Próximos Líderes. A gente quer se apaixonar por você' 
já deixa claro o objetivo da empresa: desenvolver 

lideranças para conduzir o crescimento e a expansão 
internacional da Natura nos anos que virão,'''^ 
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Sabc-sc que a exper i ênc ia n à o é u m b o m indicador de l i de rança eficaz, mas em uma 
s i tuação específica ela é relevante. Podem-se realizar entrevistas para determinar se a expe­
r iência anterior do candidato se adapta ã s i tuação em que ele te rá de agir e para \-crificar 
se o candidato possui determinados t raços de personalidade, como ex t roversão , autocon­
fiança, vnsão, o r a tó r i a e carisma. 

Como nada dura para sempre, o evento mais importante para o qual as empresas pre­
cisam se planejar são as m u d a n ç a s na l i d e r an ça . E m seus ú l t imos anos na G E , Jack Welch 
gastou mais tempo selecionando seu sucessor do que fazendo qualquer outra coisa. Outras 
o rgan izações parecem n à o despender tempo na sucessão da l i de rança e se surpreendem 
quando sua seleção se mostra deficiente. Os times de futebol brasileiros sào os melhores 
exemplos disso, trocando de técn ico constantemente quando as equipes n ã o conseguem 
bons resultados. 

Treinamento 
As empresas pelo mundo afora gastam mi lhões de dólares , ienes, euros e reais em trei­

namento e desemoKimento de lideres." ' Esses esforços tomam di\'ersas formas — desde 
programas de l ide rança para executivos os quais chegam a custar mais de 50 m i l reais, 
oferecidos por faculdades como a F G V ou a D o m Cabra l , a t é e x p e r i ê n c i a s em barcos à 
vela. As faculdades de a d m i n i s t r a ç ã o v ê m dando cada \'ez mais i m p o r t â n c i a ao desenvolvi­
mento de l ide rança em seus programas de g r a d u a ç ã o e p ó s - g r a d u a ç à o . Algumas empresas 
t a m b é m d ã o mui ta i m p o r t â n c i a ao desenvoKimento da l i d e r an ça . A Natura é bem conhe­
cida por desen\ol\er l íderes competentes para gerenciar suas atividades no futuro por meio 
de seu programa de trainces. 

Mas como os dirigentes j iodem maximizar os resultados de seus programas de treina­
mento de l í d e r e s ? " ' Primeiro, devemos reconhecer o ób\"io. O treinamento de l ide rança 
tende a ter mais sucesso se o ind iv íduo tiver u m elevado grau de automonitoramenio. Esse 
tipo de pessoa possui flexibilidade para mudar o p r ó p r i o comportamento. 

Segimdo, o que uma o r g a n i z a ç ã o pode ensinar no que tange à maior eficácia do l íder? 
Certamente n ã o é a ' c r i ação da v isão ' , mas, pro\"avelmenle, a habilidade de implementa­
ção . Podemos treinar as pessoas para desenvolver "uma c o m p r e e n s ã o sobre c o n t e ú d o s cr í ­
ticos para a \ ' isào eficaz"."' ' T a m b é m podemos ensinar habilidades como a c o n s t r u ç ã o da 
conf i ança e a função de mentor. O mesmo acontece com a aná l i se situacional. As pessoas 
podem aprender a avaliar as s i tuações , modi f i cá - l a s para que se ajustem melhor a seu 
estilo e determinar qual compor tamento de l i d e r a n ç a é mais eficaz para cada s i t u a ç ã o . 
Diversas empresas v ê m recorrendo a treinadores de exectitivos [coaching) j iara melhoi"ar as 
habiUdades de l i d e r a n ç a de seus dir igentes." ' A f a r m a c ê u d c a Pfizer, a Unile\ 'er e a A m e ­
rican Express contra taram treinadores para atender seus executivos ind i \ idua lmen te , fa­
zendo que eles ap r imorem stias habilidades interpessoais e aprendam a agir de maneira 
menos a u t o c r á t i c a . " ' ' 

O treinamento comportamental por meio de exercícios de d r a m a t i z a ç ã o pode melho­
rar a habilidade do ind iv íduo para exibir qualidades dc l i d e r a n ç a ca r i smá t i ca . A pesquisa 
anteriormente mencionada com estudantes da g r a d u a ç ã o de a d m i n i s t r a ç ã o que t iveram de 
'agir' de maneira ca r i smát i ca é um I iom exemplo disso."'' 

icações globais 
A maioria das pesquisas sobre as teorias de l i de rança discutidas neste cap í tu lo foÍ feita 

cm países ocidentais, como os Estados Unidos c o Reino Un ido . Isso n à o significa, p o r é m , 
que outras culturas nacionais sejam desconsideradas pelos pesquisadores que conduzem es­
ses trabalhos. U m exemplo disso foi uma análise recente do projeto de pesquisa da G L O B E — 
L i d e r a n ç a Global e Eficácia no Compor tamento Organizacional {\er Cap í tu lo 5 para mais 
detalhes) que produziu algumas cont r ibuições úteis, apesar de preliminares, sobre as ques tões 
culturais que os líderes de\'em le\'ar em conla ao gerenciar equipes c m diferentes países. 
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Nesse trabalho, os autores procuraram responder a ques tões p rá t i cas sobre como a 
cul tura pode afetar u m executivo no caso de lhe darem dois anos para liderar um projcio 
em cinco países p ro to t íp icos cujas culturas divergem entre si de vá r i a s maneiras: Brasil, 
F r ança , Egito, Estados Unidos e China . Vamos considerar caso a caso. 

• B r a s i l C o m base nas descobertas dos estudos da G L O B E sobre os valores do-
trabalhadores brasileiros, u m executivo liderando uma cqidpe no Brasil precisaiia 
ser voltado ao trabalho em equipe, part icipadvo e h u m a n i t á r i o . Os líderes que 
possuem alta c o n s i d e r a ç ã o , enfatizam a tomada de decisões participativas e tèm 
p o n t u a ç ã o alta em L P C seriam os ideais para administrar os trabalhadores des­
sa cultura. " N ã o damos p re fe rênc i a a l íderes que tomem decisões autónomas e 
trabalhem sozinhos sem envolver o grupo. Isso é parte do que somos", disse um 
executivo brasileiro durante o estudo. 

• F r a n ç a Os franceses tendem a ter u m ponto de vista mais burocrá t i co solire o 
papel dos l íderes e são menos propensos a esperar que estes sejam humanitários e 
bondosos. Dessa forma, u m l íde r b o m em estrutura de i n i c i a ç ã o ou reladvameiiii 
voltado á tarefa se sa i r á melhor, podendo tomar dec i sões de uma maneira mai> 
a u t o c r á t i c a . Por sua vez, u m executivo que tenha alta p o n t u a ç ã o em conside­
r a ç ã o (voltado às pessoas) pode chegar ã c o n c l u s ã o de que esse estilo nào é tàn 
eficaz na F r a n ç a . 

• E g i t o Como no Brasil, os trabalhadores egípcios tendem a valorizar mais a lidi'-
r a n ç a pai t ic ipat iva c voltada à equipe. N o entanto, o Egito é t a m b é m uma cultura 
com elevada d i s tânc ia h i e r á r q u i c a , o que significa que as di ferenças de sialus cnltt 
os l íderes e seus subordinados são esperadas. Nesse c e n á r i o , de acordo com os auto­
res, os l íderes deveriam pedir as op in iões de seus func ioná i ios , tentar minimizar oi 
conflitos, mas t a m b é m n ã o ter medo de assumir o controle e tomar a decisão finai 
{depois de consultar os membros da equipe). 

• E s t a d o s U n i d o s Os func ionár ios norte-americanos costumam tentar deixar os 
laços pessoais de lado. Por essa r a z ã o , os l íderes mais voltados para a estrutura dt 
in ic iaçào e a boa c o n s e c u ç ã o das tarefas tendem a a l c a n ç a r melhores resultados. 
Esses trabalhadores entendem que a dec i são deve caber ao líder, demonstramic 
o individualismo e o pragmatismo típicos dessa cultura, mas n ã o visualizam uma 
grande d i s tânc ia h i e r á r q u i c a entre eles e seu supervisor. Logo, apesar de conferi­
rem aos l íderes a responsabilidade pelas decisões , os func ionár ios sentem-se li\ra 
para dar op in iões . 

• C h i n a De acordo com o estudo G L O B E , a cul tura chinesa enfatiza que as pes­
soas sejam educadas, bondosas e a l t ruís tas . Mas a cul tura t a m b é m é voltada ao 
b o m desempenho. Esses dois fatores sugerem que tanto a cons ideração quanto a 
estrutura de in ic i ação podem ser importantes. Embora a cultura chinesa seja rda-
tivamente part icipativa se comparada à dos norte-americanos, h á t ambém diferen­
ças dc stalus entre l íderes e func ionár ios . Isso sugere que, assim como no Egito, um 
estilo moderadamente part icipativo pode funcionar melhor. 

Embora n ã o existam muitas pesquisas para conf i rmar as conc lusões desse estudo, e 
sabendo que sempre h a v e r á va r i ações entre os trabalhadores {nem todo brasileiro 6 uiaL^ 

coledvista do que o norte-americano), o estudo G L O B E sugere que os líderes precisam 
levar a cultura em c o n s i d e r a ç ã o onde quer que estejam. 

De maneira mais geral, o projeto G L O B E — feito com 18 m i l l íderes de 825 organi­
zações em 62 países — revela que há alguns aspectos universais na l iderança . A liderança 
transformacional aparece associada à l i d e r a n ç a eficaz, independentemente do país,'''^EiSf 
resultado é mui to importante porque contesta a visão da c o n t i n g ê n c i a de que o esdlo dt 
l i d e r a n ç a precisa se adaptar às d i ferenças culturais. 

E quais elementos da l i d e r a n ç a transformacional parecem ser universais? Visão, con­
fiabilidade, dinamismo, positividade e proatividade são alguns exemplos. Dois pescjuia-
dores do grupo G L O B E c o n c l u í r a m que "os subordinados dos l íderes de negócio eficazes' 

I 
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esperam que eles tenl iam visão proativa para guiar a empresa para o futuro, fortes habi­
lidades de m o t i v a ç ã o para estimular todos os f imcionár ios a cumpr i r a visão e excelente 
habilidade de planejamento para i m p l e m e n t á - l a " . ' 

Logicamente que uma visão é importante em qualquer cultura, mas a forma como 
ela é desenvolvida e comunicada pode variar de uma cultura para outra. U m execudvo da 
General Electric que ut i l izou seu estilo de l i d e r a n ç a no J a p ã o lembra que "nada aconteceu. 
Eu rapidamente percebi que deveria adaptar minha abordagem para agir mais como u m 
consultor e adotar u m processo dc tomada de dec isão par t i c ipa t ivo em vez de u m estilo 
mais d i re t ivo, como se tende a ter no Ocidente . N o J a p ã o , o s i l ênc io de u m l íde r signi­
fica mais do que t tm m i l h ã o de palavras pronunciadas por qualquer outra pessoa".' 

lesumo e implicações para os gestores 
A l i d e r a n ç a tem u m papel central para a c o m p r e e n s ã o do comportamento do grupo, 

pois c o l íder quem, geralmente, oferece a d i r e ç ã o para a l c a n ç a r os objetivos. Saber o que 
define u m l íder eficaz pode ser valioso para a melhoria do desempenho do grupo. 

Os esforços iniciais para idenfificar os t r aços de l i de rança n ã o deram certo. Contudo, 
estudos recentes usando o modelo Big Fiv^e de d i m e n s õ e s de personalidade t rouxeram re­
sultados bem mais animadores. A ex t roversão , a conscienciosidade e a abertura para novas 
exper iênc ias mostraram uma re l ação forte e consistente com a eficácia da l i de rança . 

A pr incipal c o n t r i b u i ç ã o da abordagem comportamental foi a classif icação da l ideran­
ça em duas categorias: a orientada para a tarefa (estrutura dc iniciação) e a orientada para 
as pessoas (cons ideração) . A o considerar n ã o apenas o comportamento do líder, mas tam­
b é m a s i tuação na qual este es tá inserido, as teorias contingenciais p romet iam u m a v a n ç o 
na c o m p r e e n s ã o da l i de r ança . N o entanto, com exceção do modelo de Fiedler, essas teorias 
n ã o produzi ram os resultados esperados. 

.í \ léin disso, pesquisas sobre l i de rança ca r i smá t i ca c transformacional t ê m dado gran­
des con t r ibu i ções para compreendermos a eficácia da l i de r ança . As o r g a n i z a ç õ e s es tão 
cada vez mais procurando dirigentes que exibem qualidades de l i de rança transformacio­
nal. Elas querem líderes com visão e com o carisma necessá r io para i m p l e m e n t á - l a . 

Hoje em dia, os administradores eficazes devem t a m b é m ser au tên t i cos c desenvolver 
relacionamentos de conf iança com aqueles que procuram liderar, pois as o rgan i zações se 
tornaram menos estáveis e previsíveis. A conf iança entre l íderes e subordinados vem substi­
tuindo regras b u r o c r á t i c a s na def inição de expectativas e relacionamentos. Os gestores que 
n ã o são confiáveis tendem a n ã o ser l íderes eficazes nos dias de hoje. 

Para os dirigentes preocupados em preencher posiçÕes-chave em suas o rgan i zações 
com líderes eficazes, mostramos como testes e entrevistas podem ajudar a identificar pes­
soas com qualidades de l i de r ança . A l é m de focar a se leção de l íderes, os gestores devem 
t a m b é m considerar o investimento em treinamento para a l i d e r a n ç a por meio de cursos, 
vvorkshops, rodíz io de responsabilidades, treinamento e programas de mentoring. 
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Ponto Contraponto 

Os líderes já nascem prontos, não são construídos 

N a Europa, durante muito tempo, não existiu mo­
bilidade social e as pessoas eram ensinadas a 
aceitar seu destino passivamente. Logo, se você 

era filho de um c a m p o n ê s e sonhava se tornar arqui­
duque da Escócia, continuada sonhando e colhendo 
beterrabas, pois jamais poderia alcançar tal pos ição . 
Com o passar do tempo e o fortalecimento dos valores 
capitalistas, p o r é m , isso foi mudando. Atualmente, no 
Brasil e na maioria dos países ocidentais, as pessoas são 
educadas para acreditar que podem ser o que quise­
rem — e isso inclui ser um líder. Apesar de isso ser uma 
bela moral para um conto infantil {pense no atrapalhado 
porquinho Babe, que sonhava em se tornar um 'porco 
pastor' em vez de um leitão à pururuca), na vida real 
as pessoas não t ê m sempre um final feliz, e esse é um 
bom exemplo. Ser um íider eficaz tem mais a ver com as 
características que você herda de seus pais do que com 
o que faz com elas. 

A ideia de que líderes já nasceram prontos e n ã o são 
fabricados não é nova. Um famoso historiador britânico 
certa vez escreveu: "A História n ã o é nada além da bio­
grafia de poucos grandes homens". Embora hoje de­
v ê s s e m o s modificar essa frase e incluir as mulheres, sua 
colocação ainda é genuína : grandes líderes s ão os que 
fazem as equipes, empresas e a t é pa íses serem conside­
rados grandes. Alguém pode negar que pessoas como 
Getúlio Vargas e Juscelino Kubitschek foram líderes po­
líticos de talento? Ou que Joana D'Arc e George Patton, 
general norte-americano da Segunda Guerra Mundial, 
foram líderes militares brilhantes e corajosos? Ou que 
Henry Ford, Eike Batista, Roger Agnelii e Abilio Diniz 
sejam talentosos líderes empresanais? Conforme um 
critico de literatura colocou: "Os líderes não são como 
as outras pessoas". Eles s ão notáveis porque possuem a 
coisa certa — coisa que o resto de nós nào tem, ou tem 
em menor quantidade. 

Se não estiver convencido, há uma nova evidência 
que sustenta essa pos ição . Um estudo recente com cen­
tenas de g é m e o s idênt icos separados no nascimento 
descobriu uma correlação incrível na ascendênc ia deles 
a papéis de liderança. Esses g é m e o s foram criados em 
ambientes totalmente diferentes — alguns ricos, outros 
pobres, alguns por pais instruídos, outros por pais re­
lativamente sem instrução, alguns em cidades grandes 
e outros em cidades pequenas. Mas os pesquisadores 

E claro que as qualidades e característ icas pessoais 
importam à l iderança, da mesma forma que osde-

imais comportamentos, mas a verdadeira chave é 
o que v o c ê faz com o que tem. 

Primeiro, se uma excelente liderança fosse mera­
mente a posse de poucos t raços-chave — digamos, inte­
ligência e personalidade —, p o d e r í a m o s simplesmente 
dar um teste à s pessoas e selecionar as mais inteligen­
tes, extrovertidas e conscienciosas para serem líderes. 
Isso, p o r é m , seria um desastre. A liderança é algo muito 
mais complexo para ser reduzido a uma simples fórmula 
de t raços . Por mais inteligente que Steve Jobs seja, há 
pessoas mais inteligentes e mais extrovertidas por aí — 
milhares delas. Essa n ã o é a essência que faz dele, ou ds 
líderes políticos e militares, uma pessoa notável. É uma 
c o m b i n a ç ã o de fatores — criação, experiência preccce 
no mundo dos negóc ios , aprendizado com o fracasso e 
controle da a m b i ç ã o . 

Segundo, os grandes líderes nos dizem que a chave 
do sucesso de sua liderança não são as características 
que obtiveram no nascimento, mas o que aprenderam 
ao longo do caminho. 

Veja o megainvestldor V>/arren Buffet, um dos lic-
mens mais ricos do mundo, que é admirado não apenas 
por sua proeza em investir, mas t a m b é m como lidere 
chefe. Ser um grande lider, de acordo com ele, é uma 
q u e s t ã o de adquirir os háb i tos certos, "As correntes 
do háb i to s ão muito leves para serem percebidas até 
que fiquem muito pesadas para serem quebradas", diz. 
Warren argumenta que caracterís t icas ou hábitos corroo 
inteligência, confiança e integridade são os mais impor­
tantes para um líder — e peio menos as duas últimas 
podem ser desenvolvidas. Ele diz: "Você precisa de in­
tegridade, inteligência e energia para obter sucesso. A 
integridade é totalmente uma q u e s t ã o de escolha -— e é 
um hábi to que se ena". 

Por último, o foco "nos grandes homens e nas gran­
des mulheres" n ã o é muito produtivo. Mesmo que fosse 
verdade que grandes líderes nascem assim, é uma abor­
dagem muito impraticável para a l iderança. As pessoas 
precisam acreditar em algumia coisa e uma delas é que 
podem melhorar a si mesmas. Quem gostaria de viver 
andando por aí pensando que somos apenas algumas 
a c u m u l a ç õ e s de marcas g en é t i c a s o que nossa vida in­
teira é apenas um paíco em que nossos genes atuam? 
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:!escobriram que, apesar dos diferentes ambientes, cada 
car de g é m e o s tinha semelhanças notáveis em relação 
5 'derança. Outra pesquisa descobriu que o ambiente 
compartilhado — ser criado no mesmo lar, por exemplo — 
:em muito pouca influência no surgimento da liderança. 

Apesar do que talvez possamos acreditar, as ev idên-
cassão óbvias: uma parte importante da l iderança é pro­
duto de nossa genét ica . Se temos a coisa certa, somos 
destinados a ser líderes eficazes. Se temos a coisa errada, 
é improvável que possamos sobressair nesse papel. A l i -
ierança não é para qualquer um e cometemos um erro 
60 pensar que todos são igualmente capazes de ser bons 
líderes.' 

As pessoas gostam da história otimista de Babe, o por­
quinho atrapalhado porque temos a escolha de pensar 
positiva (podemos nos tornar bons lideres) ou negativa­
mente (os líderes são predestinados), e é melhor 'pensar 
positivo'.'-'" 
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Questões para revisão 

Liderança c adminis t ração são diferentes uma da outra? 
Se sim, como? 

Çha\ a diferença entre as teorias dos traços c as teorias 
comportamentais? São arnbas teorias válidas? 

O que c o modelo dc cont ingência de Fiedler? Ele foi 
comprovado em pesquisa? 

Dc que modo a liderança transformacional e a liderança 
carismática podem ser comparadas? Qual é sua vídidade? 

O que é liderança autêntica? Por que ética c confiança 
>ào importantes para a l iderança? 

6. Qual é o valor do incutoring j^ara a l iderança? Quais são os 
elcmentos-chave para um programa dc mentoring eficaz? 

7. Você concorda que existem situações nas quais a lideran­
ça não é necessária? Por quê? 

8. Como as organizações podem selecionar e desenvolver 
líderes eficazes? 

9. Será que os pressupostos das teorias da l iderança caris­
mát ica c transformacional podem ser gener;ilizados para 
outras culturas? 

Exercícios em grupo 

)que é um h'der? 
. Faça o exercício individualmente. Escreva 12 adjetivos 

(Ic um líder empresarial eficaz. 

. Forme grupos de quatro ou eineo pessoas. Nomeie uma 
pessoa para fazer as anotações e ser o porUi-voz. Com­
pare as listas dos membros do gmpo, fazendo uma nova 
lisla tic adjetivos em comum. (Conte os s inónimos — co-
municaU\-o e exlroverlido, por exemplo — como sendo 
.1 mesma coisa). 

3. Cada porta-voz de\'e apresentar a lista do grupo para 
a classe. 

4. Enlre as listas, há muitas semelhanças? O que isso lhe diz 
sobre a natureza do conceito de l iderança? 

5. Ga.so as listas sejam muito parecidas, você acha que isso 
se deve ao fato de vocês concordarem com as caracte­
rísticas que um líder eficaz deve ter ou ao fato de lodos 
terem tido acesso aos mesmos livros, revistas e progra­
mas de que falam sobre os presidentes das grandes 
empresas? 

Dilema ético 

)sfins podem justificar os meios util izados 
orum líder? 

Conceituamos anteriormente a l iderança como habili­
te para influenciar pessoas na direção de um ohjefivo. No 
laiito, nào é dito se essa capacidade deve ser usada para 

o bem ou para o mal. Em contrapartida aos bcncneios da 
po.sição de líder {status, poder, salários elevados etc), esses 
gestores t a m b é m enfrentam muitas questões éticas em seu 
dia a dia no trabalho. Com relação a esse tema, será que os 
fins, os objetivos t raçados previamente, justificam os meios 
utilizados pelos líderes? 
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Muitos dos gestores que ocupam ou ocuparam essas po­
sições ficaram famosos por utilizar prát icas um tanto quanto 
questíoná\'eis para influenciar os membros dc suas equipes. 
Dentre essas táticas, ganharam destaque a manipu lação , a 
agressividade verbal, a infimidação fisica, a mentira, o medo 
e o eontroie por meio dc super\ ' isão rígida. Alguns deles ob­
tiveram grande sucesso, ao passo que outros ca í ram no es­
quecimento. Vejamos alguns exemplos: 

- O cx-CEO da General Electríc (GE), Jack Weleh, 
considerado um dos maiores presidentes da história 
da comjjanhia e responsabilizado por muitos por 
tirar a companhia do marasmo e fazê-la voltar a 
crescer, t iniia um m é t o d o mer i toc rá t i co muito 
claro. Os funcionários da empresa eram avaliados 
anualmente e divididos em três grupos: os 20 por cento 
melhores recebiam recompensas, os 70 por cen­
to intermediários recebiam um Jadback para desco­
brir como melhorar e os 10 por cento piores eram 
demitidos da empresa; 

No início dc 2009, cm plena crise económica mun­
dial, o presidente da Embraer, Frederico Curado, 
anunciou a demissão de 20 por cento da força de 
trabalho da companhia, de um total de 4.200 tra­
balhadores. Ele justificou a medida dizendo que cia 
era fundamental para garantir a sobrevivência da 

empresa e a m a n u t e n ç ã o dos outros postos dc ir,i-
balho, mas enfrentou muitas dificuldades imposta» 
pelos sindicatos e pela Just iça do Trabalho. 

• Os executivos Jorge Paulo Lemann, Cados Albcito 
Sicupira e Mareei Telles, sócios da maior ecnojaria 
do mundo, a A B Inbev, são conhecidos no mundo 
negóc ios pelas p r á t i c a s me r i t oc r á t i c a s de todas a> 
empresas que controlam. Tais técnicas, entretanto, 
t a m b é m semeiam a compet íção em suas organiza­
ções e colaboram para a g e r a ç ã o dc um clima tit 
excessiva busca por resultados, que muitas vezes rr-
fletc-se cm uma relação pouco cordial entre chcícic 
subordinados. t 

Questões | 
1. O que é mais importante quando as pessoas avaliara tirr 

líder: suas ações ou os resultados que ele conquista? K u 
que deveria ser mais importante em sua opinião? 

2. O quanto do sucesso de um líder é consequência da sortr 
ou de outros fatores que estão fora do controle do gestor? 

3. Os empregados, os acionistas c a sociedade tendem a 
perdoar mais facilmente os líderes que adotam prátiia-
antiéticas, mas que ob têm bons resultados? 

4. Você acha que é possível um líder ser ético e conseguir 
conduzir a empresa que comanda a bons resultados? 

F o n t e s : Marce lo , On; iga , " N ã o mc c i i \ c r g o n h o do que fiz", Rccuta Exame, ed. 939, 19 mar. 2009; c ' Jus t i ça m a n d a i \ m B c v indcniznr 

f u n c i o n á r i o c o m R S 70 mil por h u m i l h a ç ã o " , Follia Online. D i s p o n í v e l c m : <\v\v\vl . ro iha .uol .com.br/ fo lha/dinhf; iro /ul t ! ) l u l 13190.siiiml>, 

Acesso cm: 26 mar. 2010. 

Estudo de caso 1 

Mas e se eu d e r azar e m e u che fe f o r u m 
Míder mala '? 

De acordo com Claudia Elisa Soares, diretora de R H 
do Grupo Pão de Açúcar, "chefe tóxico é quem vai atrás do 
resultado certo da forma errada", ou seja, aqueles gestores 
que desrespeitam seus funcionários, preocupam-se apenas 
com sua imagem e desempenho e buscam a todo custo o 
cumprimento das metas t raçadas por seus superiores. Esses 
chefes veem os subordinados apenas como ferramentas para 
alcançar seus objetivos, não os enxergando como pessoas 
que podem trabalhar junto com eles para a lcançar os obje­
tivos traçados. 

Normalmente, esses gestores sào ex-trabalhadorcs que 
tinham um excelente desempenho nas tarefas que realiza­
vam e ascenderam na estrutura das empresas. Dessa forma, 
acumulando bons resultados cm tarefas que não exigiam 
a práfica da liderança, esses funcionários conquistaram o 
apreço de seus superiores que, ao serem promovidos, sele-
cionam esses 'homens e mulheres dc confiança ' para ocupar 
o lugar deixado por eles. Visto que essa p r o m o ç ã o não cos­
tuma ser precedida por uma avaliação das competências in­

terpessoais desses trabalhadores, ocorrendo apenas porsft] 
desempenho como subordinados, esses novos chefes poden: 
vir a se tornar ' tóxicos' , prejudicando a satisfação e o clima 
de sua equipe de subordinados. 

Mas se esses gestores são tão malvistos pelos fuueioiKi-

rios, por que as organizações os m a n t ê m em seus quadros? 
Essa é uma pergunta bastante interessante c que possui diiv 
explicações. A primeira delas é que, apesar de serem consi­
derados 'malas', esses chefes conseguem bons resuitadoíiw 
curto prazo por meio das ameaças que fazem c do medoíp 
geram. Segundo Felipe Westin, diretor da área dc desempe­
nho organizacional da consultoria Right Management, "a> 
empresas toleram pessoas com comportamento inadequado 
porque elas entregam resultados no curto prazo". A se!,njn-
da é que quem convive eom esse 'chefe tóxico' c sofre 
consequências de trabalhar com ele não são os supenort̂  
desse gestoi: Logo, quem tem poder para desUtuí-lo do car­
go muitas vezes n ã o fica sabendo do comportamento d 
administradores. 

Felizmente, no entanto, as organizações estão comi 
do a ver que o custo de manter um funcionário como 
pode ser muito elevado. O principal problema gerado i 

o car-

m 
loi , I I I 
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perda de talentos jovens, que conhecem seus potenciais, sa­
bem que podem recolocar-sc no mercado e não toleram o 
tratamento dispensado a eles por esse tipo de chefe. Por essas 
t outras razões, as empresas estão passando a considerar o 
comportamento dos gestores em suas avaliações, e não ape-
i!.-i5 o resultado entregue por eles. /Vlém disso, uma perspec-
tira mais dc longo prazo ajuda a perceber se os chefes estão 
fomeginndo manter o moral, a satisfação e a mot ivação de 
síus liderados. 

Mas e S C você não der sorte e \ãer a trabalhar com um 
diefc tóxico'? Nesse caso, a pnmeira possibilidade, c a 
que normalmente é utilizada pelos iuneionários, é calar-sc 
c aceitar o estilo do gestor. Caso você nào fique satisfeito 
com isso, porém, há outras soluções possi\cis. Se, apesar do 
fsiilo rude, você achar que ele aceitaria uma conversa fran-
CLI. pode falar diretamente com ele e comunicar de maneira 
fducada sua insatisfação. Se isso não for suíiciente ou pos-
sKvl, o funcionário pode recorrer ao R H da empresa para 
que o departamento tome as devidas providências. A últ ima 
i.iida seria falar com o chefe de seu chefe, torcendo ])ara que 
deseja menos 'tóxico' do que o seu! 

Essa última alternativa, entretanto, pode ocasionar uma 
icric dc problemas. O jnimciro deles é uma retaliação dire-
la, ca.so seu chefe seja protc,gido pelo superior dele. A outra 
ra acusação de fofoca, que pode parfir de todas as direçÕcs. 
Pjr fim, muitas críticas podem ocorrer, tanto de seu chefe, 
quanto do gestor dele, cm função de você estar utilizando a 
prádca conhecida como brpass, que significa recorrer a al­
guém acima dc seu superior hierárquico. Apesar de crífica. 

caso nenhuma opção anterior seja possível ou surta efeitos, 
falar com o chefe dc seu chefe pode ser a única saída. 

Obviamente, n inguém gostaria de t rabídhar eom um 
chefe como esse. Caso você se sinta injusUçado e se con­
sidere um profissional talentoso, entretanto, sempre restará 
outra saída: procurar em outra empresa um melhor ambien­
te de trabalho. Torcendo, logicamente, para ter um pouco 
mais de sorte dessa vez. 

Questões 
1. Casei você trabalhasse eom um chefe agressivo c egoís­

ta, como procederia para tentar modificar essa situação 
(sem agredir a integridade física do indivíduo, obvia­
mente)? 

2. Você acha que é possí\'ei meídiíiear imia r e lação com 
um gestor como esse por meio de uma eonviírsa franca 
c direla? 

3. Você recorreria ao R H da empresa em que trabalha em 
uma situação como essa? Qual consequência negativa 
isso poderia lhe trazer? Por quê? 

4. Os 'chefes tóxicos' n ã o são pessoas adoradas por seus 
subordinados, mas sào 'capazes de ínfiueneiá-los para a 
realização de um nbjeti\'o', mesmo que por pouco tem­
po. A definição entre asjjas representa o conceito de l i ­
de rança apresentado neste capítulo. Você acha que uni 
gestor como o apresentado no texto pode ser conside­
rado um líder? Por quê? Caso n ã o possa, poderia haver 
algum erro na definição de l iderança apresentada? 

Fonte: Baseado c m F c n i a i i d a Bouoi i i , ' 'Como lidar c o m chefes t ó x i c o s " , RaisUi lun'S.A., ed. 1 'ò'ò, C a r r e i r a , 8 j u l . 2()()9. 

Estudo de caso 2 

É possível 'amar' um líder durão? 

Em um levantamento com executivos norte-americanos, 
dois pesquisadores identificaram que 7.') por eeiilo deles tèm 
características de 'machos alfa' — altamente ambiciosos e 
agressivos. Essa constatação parece destoar do que se prega 
nas empresas: os chefes devem ser colaborativos, descentra-
lizadorcs, democráficos e promotores de um bom clima de 
equipe. No entanto, pelo que sc observou na pcsqidsa e se 
observa nas organizações, os líderes autori tár ios parecem 
realmente experimentar uma ascensão mais ráp ida e, de 
maneira paradoxal, colaborar mais para o rápido desenvol-
dmento de seus subordinados. 

Vários estudos corroboram essa hipótese e buscam ex­
plicações para t;d fenómeno. A primeira delas tem cará ter 
cognitivo: a gesUeulação incisiva denota competênc ia para 
05 observadores. Dessa forma, os gestores qtie praticam 
lima comunicação verbal e, principalmente, não veriial mais 
:igressiva tendem a experimentar uma ascensão mais rápida. 
.\a explicação é demonstrada na práfica: cm momentos 
dc adversidade, sào esses os líderes que mais se destacam por 

buscarem os resultados a 'rpialquer preço ' , conquistando, 
dessa maneira, a confiança de seus superiores. 

.•\a Fernanda Pomin comprovou na prá t ica os i m ­
pactos dc ser subordinada a um lider com essas caracterís­
ticas. Quando trabalhava em um grande banco brasileiro, 
respondia diretamente a uma executiva muito exigente. Ela 
conta C|ue, certa vez, foi re[)reendida duramente diante de 
colegas c outras pessoas. Apesar dísso, mesmo ajiós mudar 
de área, eonfiiuiou atendendo às solicitações de sua anUga 
chefe. Segimdo ela, essa relação a ajudou a i r a lém daquilo 
que se e.spera e uma sólida amizade eonstruiu-sc entre elas. 

Entretanto, nào são todas as pessoas que reagem dessa 
maneira a uma l iderança linha-dura. De acordo com Ro­
bert Sutton, da Universidade de Stanford, o tirano eficien­
te precisa equilibrar o lado implacável com o amigável. A 
personalidade desses executivos é naturalmente agressiva 
e competitiva; no entanto, eles precisam saber controlá-la 
para evitar confiilos eom sua equipe. 

Segundo especialistas, utílizar-se eonstantemenie do medo 
e dc 'jjalavrões' não são estratégias adequadas de motivação, 
visto que sua eficácia é de eurto prazo. Além dísso, o líder 
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autoritário eficiente precisa salier elot^iar seus suliordinados, 
até porque seu aplauso leni um peso muito maior para eles. 
Por Hm, resen^ar tempo para ensiná-los e auxiliá-los é vital, 
reduzindo, com isso, eventuais reclamações no futum. 

Obviamenlc nào é fácil controlar seus traços de perso­
nalidade. Os chefes linha-dura desenvolveram suas crenças 
e emoções predominantes ao longo de sua vida. No entanto, 
o respeito aos subordinados permite uma gestão mais eficaz 
das equipes. Afinal de contas, a condição primeira para ser 
um líder em uma organização n ã o é o autoritarismo, nem 
mesmo o colaboracionismo, mas a existência dc uma equipe 
a quem administrar. 

Questões 
1. \ 'ocè acha que .se daria bem com um líder 'linha-dura', que 

mantém uma relação estritamente profissional eom você e 
foca os resultados das tarefas realizadas pela equipe? 

2. Você preferiria traljalliar eom um líder como esse, qur 
chama sua a tenção e o pressiona para atingir os rcsulla­
dos, mas que o ajuda a se desenvolver; ou com um lídir 
' boa-praça ' , que é seu amigo, faz elogios constantemen­
te, mas n ã o lhe dá um feedback sincero sobre seus errai e 
pontos a serem aprimorados? 

3 . Por que você acha que a eficácia dos chefes que iiiccmi-
vam suas equipes por meio dc 'palavrões ' e dc ameaça^ 
é de curto prazo? 

4. Quando você ocupar um cargo de liderança, qual iv-
lação p rocura rá manter com seus subordinados? Caso 
tenha uma postura mais amigável , como evitar que eles 
não se aproveitem dc sua boa vontade? Caso venha a 
agir de modo mais ' i inlia-dura', como fazer para que elej 
n ã o fiquem insatisfeitos eom sua l iderança? 

) 

F o n t e : M a u r o S i K e i r a , " O hido l)om do chcrc htiha-diu-a", Rnisla Exame, ed. B9-t, ano 41, n. 10, 31 maio 2007, p. 94-95 . 
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