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Tenho mais medo de um exército de cem carneiros liderados
por um ledo do que de um exército de cem ledes liderado por
um carneiro.

Talleyrand, diplomata francés do século XIX

Definir lideranga e comparar lideranga e administracao.

Resumir as principais conclusGes e contribuices das teorias dos tracos.

Identificar as premissas e as principais limitagdes das teorias comportamentais.

dentificar as premissas e as principais limitacdes das teorias contingenciais.

Comparar e contrastar lideranca carismatica e transformacional.

Definir lideranca auténtica e demonstrar por que lideres eficazes valorizam a ética e a confianca.
Demonstrar de que modo o papel exercido pelo mentor ajuda em nossa compreenséo de lideranca.

Discutir os desafios a eficacia da lideranca.
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Avaliar se as liderancas carismatica e transformacional podem ser generalizadas nas diferentes culturas.

A 'METAMORFOSE’' DE UM LIDER

ode-se dizer que Abilio Diniz passou por uma verdadeira ‘metamorfose’ des-
de que assumiu a presidéncia do Grupo Péo de Acticar, em 1995. Na época,
0 executivo ja era o acionista majoritario da empresa, mas o controle opera-
gl ainda estava nas maos de seu pai, Valentim dos Santos Diniz, fundador da
poragéo. Naqueles anos, Abilio era um lider centralizador ao extremo. “Eu era
presidente, o superintendente e o cara que estava com a médo na massa”, conta.
2 ele, esse estilo de gestdo era o mais adequado; afinal de contas, além de
ssidente do grupo, o executivo também era o principal acionista da companhia
tomo diz o ditado: “é o olho do dono que engorda o boi".
Com o controle operacional e financeiro da empresa, Abilio conduziu o Gru-
Pdo de Aclicar durante um longo periodo de crescimento e bons resultados.
sociando uma aprimorada visdo estratégica a bons conhecimentos sobre as
idades operacionais nas lojas, Abilio aproveitou boas oportunidades de ne-
0. Alguns exemplos disso foram as compras de outras redes supermercadis-
,como Barateiro e Sendas, e a venda de uma participagcao na empresa para o
po francés Casino.
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Em 2003, Abilio resolveu abandonar o posto de presidente da empresa para presidir o conselho de acionistas.
"Decidi que essa empresa ndo poderia viver tdo dependente de mim. E ai decidi pela profissionalizagdo, com umz
diretoria sem nenhum 'Diniz' como executivo”, conta o gestor. A partir de entdo, ele mudou totalmente seu estilo de
lideranca, delegando completamente o controle operacional para seu sucessor. Daquele ano até 2007, Abilio tentou
manter disténcia das decisdes cotidianas do grupo, atuando apenas como lider dos acionistas. Nesse periodo, o grupo

estagnou, a concorréncia fortaleceu-se e dois presidentes da empresa foram demitidos pelo conselho de acionistas. Ot
Notando que algo estava errado, Abilio decidiu retornar as atividades operacionais. Engana-se, entretanto, quem
pensou que ele voltaria a ser o presidente centralizador de outras épocas. Ao final de 2007, Abilio contratou o con- .

sultor Claudio Galeazzi para o cargo de CEO e resolveu assumir um novo papel no dia a dia da companhia. Ele néo

seria apenas o presidente do conselho de acionistas. Abilio formaria uma parceria com Galeazzi no comando dz ;
atividades operacionais. Dessa forma, ele se instalou na sala da diretoria e passou a acompanhar todas as decisdes
estratégicas do grupo. Seu papel, entretanto, ndo era mais centralizar as escolhas, mas sim opinar e dar conselhos
sobre o trabalho da nova diretoria. Com esse novo modelo de gestdo, a companhia recuperou a lideranga do me=
cado supermercadista brasileiro que havia sido perdida para o Carrefour e voltou a crescer. Paralelamente, Abilo
conduziu dois dos maiores processos de fusdo e aquisi¢do ocorridos no Brasil nos Gltimos anos ao comprar o Ponto
Frio e anunciar a fusdo com as Casas Bahia, lider no varejo de méveis e eletrodomésticos.

Ao longo de todo esse processo de transformagéo, a relagdo mantida por Abilio com seus subordinados tambén
passou por alteragdes. Inicialmente, por ser um lider voltado para a execugéo de tarefas e o alcance de resultados
o gestor mantinha certa distancia dos funcionarios e buscava resolver todos os problemas individualmente. Em suz
nova fase, como presidente do conselho de acionistas e ‘CEO-consultor’, Abilio adotou uma postura mais voltads
para a delegacdo e preocupada com a construgdo de um estilo de lideranga participativo.

Apesar dessas modificacdes pelas quais passou e dos diferentes estilos de relacionamento mantidos com s
subordinados ao longo do tempo, Abilio sempre foi visto como um lider que dé o exemplo, estando presente na en i
presa e preocupado com o bom desempenho da organizacao. Dessa forma, o executivo conquistou a confianga dos .
milhares de funcionarios do Grupo Pao de Aclicar, que sentem estar sendo regidos por um ‘maestro competente 88 pes:
Além disso, o gestor também demonstra preocupacao com o bem-estar de seus seguidores: “Eu ndo quero sac s ©
ficios. Eu quero funcionarios com comprometimento e garra, mas com férias, com divertimento, cuidando de suz
familias e de si e que sejam felizes”, diz.

Dessa maneira, a imagem de Abilio fortaleceu-se no ramo empresarial e ele passou a ser considerado um dos ma
res lideres brasileiros. Sendo um grande defensor da geragéo de empregos e do fortalecimento do mercado nacion:
o executivo tornou-se um icone no mundo dos negécios. Isso s6 foi possivel, entretanto, porque, apesar de ter passa
por diversas formas em seu processo de ‘metamorfose’, a visdo estratégica de Abilio manteve-se impecavel.'

Como mostra o exemplo de Abilio Diniz no Grupo Pao de Agucar; os lideres geralm
ndo sdo pessoas comuns. Mas o que os torna diferentes? Inteligéncia? Determinagio? Sof
Seu estilo de lideranca? Essas sao algumas das questoes que abordaremos a seguir.

Neste capitulo, examinaremos as abordagens praticas para determinar o que torna
lider eficaz e o que diferencia lideres de ndo lideres. Primeiro, vamos apresentar as te
dos tragos que dominaram os estudos de lideranga até o final dos anos 1940. Em segu
discutiremos as teorias comportamentais que foram populares até o final dos anos I
Posteriormente, apresentaremos as teorias de contingéncias e as teorias interativa
lideranca. Por fim, discutiremos as abordagens mais contemporaneas: teorias da liders
carismatica, lideranca transformacional e lideranca auténtica. Mas, antes de exami
essas abordagens, vamos esclarecer primeiro o queremos dizer com o termo lideranga.

[e] que é liderancga?

Lideranga e administragao sao dois termos que costumam ser confundidos. Qual ¢

: . - . ‘ te: |
ferenga entre eles? John Kotter, professor da Harvard Business School, argumenta ¢
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0 técnico de voleibol Bernardinho é um dos primeiros
nomes lembrados no Brasil quando o assunto é
lideranca. Defensor do trabalho duro, atento as

necessidades dos atletas e dono de um estilo muito
enérgico, ele usa a comunicacdo clara e assertiva
para motivar os jogadores a superarem seus limites
e conseguirem as vitorias dentro de quadra. Dessa
maneira, o treinador conseguiu revolucionar o vélei
masculino brasileiro, conduzindo-o a vérios titulos
mundiais e olimpicos.

André Mourdo/Agif/Folhapress

administragao diz respeito ao gerenciamento da complexidade.” A boa administra¢do traz
ordem e consisténcia por meio da elaboracio de planos formais, do projeto de estruturas
organizacionais rigidas ¢ da monitoragdo dos resultados. A lideranga, por sua vez, diz res-
peito ao gerenciamento da mudanga. Os lideres estabelecem diregdes por meio do desen-
volvimento de uma visao do futuro; depois, engajam as pessoas, comunicando-lhes essa
visdo e inspirando-as a superar os obstaculos.

Embora Kotter ofereca defini¢des separadas para os dois termos, tanto pesquisadores
lideranca como executivos raramente fazem essa distingao. Precisamos, portanto, apresentar a lideranca
spacidade de de um modo capaz de refletir como cla ¢ entendida na teoria ¢ na pratica.

;Z’;::;S“gfaog[‘é‘;gar Definimos lideranga como a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
~213s € objetivos. alcangar metas e objetivos. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a que é conferida
por um cargo de dire¢ao em uma organizacio. No entanto, nem todos os lideres sio admi-
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ENQUETE COMPORTAMENTAL

A confianca nos lideres das organizacdes esta diminuindo?

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

Brasil
Franga
Estados Unidos
Alemanha
Italia
Canada
Gra-Bretanha [
Espanha
Irlanda
Suiga
México %

== 2008 w2007

Fonte: Baseado em Edelman Trust Barometer 2008. Disponivel em: <www.edelman.com/TRUST/2008/TrustBarometer08_final.pdf>.
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nistradores, nem todos os administradores sdo lideres. O fato de a organizagao conferir a seus
gestores autoridade formal nao lhes garante uma capacidade de lideranga eficaz. A lideranga
nio sancionada — aquela capacidade de influenciar os outros que emerge fora da estrutura
formal da organizagao — pode ser tao importante quanto a influéncia formal.

No mundo dinidmico de hoje, as organizacoes precisam de lideranga e administragio
fortes para atingir o nivel 6timo de eficacia. Precisam de lideres que desafiem o status qus,
criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizagao a querer
realizar essas visdes. No entanto, também precisam de gestores capazes de elaborar planos
detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as operagoes do dia a dia.

Rlleorias dos tracos

Teorias dos tracos de
lideranca

Teorias que buscam
identificar as qualidades
e caracteristicas pessoais
que diferenciam lideres
de nao lideres.

As qualidades pessoais de Richard Branson, presidente
da Virgin Group, fazem dele um grande lider. Branson
é descrito como alguém que adora diversao, sensivel

as necessidades das outras pessoas, trabalhador,
inovador, carismatico, entusiasta, dinamico, decisivo

e uma pessoa que assume riscos. Esses tragos
ajudaram o empreendedor briténico a construir uma
das marcas de produtos e servigos mais respeitadas e
reconhecidas em todo o mundo nas areas de viagem,
entretenimento e estilo de vida.

Ao longo da histéria, grandes lideres como Buda, Napoledo, Churchill e Getulio Var-
gas foram descritos com base em seus tragos de personalidade. Assim, as teorias dos
tragos de lideranca focam essas qualidades e caracteristicas pessoais. Reconhecemos
lideres como o ex-presidente sul-africano Nelson Mandela, o CEO da Virgin Group
Richard Branson, o presidente da Apple Steve Jobs ¢ o técnico de volei Bernardinho como
carismdticos, entustastas ¢ corajosos. A procura por tracos sociais, fisicos, intelectuais ou de per-
sonalidade que possam descrever os lideres e diferencid-los dos demais remonta aos estagios
iniciais das pesquisas sobre lideranca.

Os esforgos das primeiras pesquisas para isolar os tragos responsaveis pela capacidade
de lideranga ndo apresentaram resultados satisfatérios. Uma revisao de 20 trabalhos feitos
no final dos anos 1960 identificou quase 80 tragos de lideranca, dos quais apenas cinco eram
comuns a quatro ou mais estudos.” Por volta dos anos 1990, depois de muitos estudos ¢ ani-
lises, 0 maximo que se poderia dizer era que “os lideres ndo sdo como as outras pessoas’,
mas os tragos especificos que os caracterizam variavam muito entre os estudos.* Era um
estado de coisas bastante confuso.

Certo avanco surgiu quando os pesquisadores comegaram a organizar os tragos con
base no modelo Big Five de personalidade (ver Capitulo 5).” A maioria dos virios tragos
identificados nas pesquisas sobre lideranga podia ser incluida em uma das dimensdes do
modelo Big Five (ambigdo e energia sdo parte da extroversao, por exemplo), o que permiti
sustentar a ideia de que os tragos sdo fortes preditores de lideranga.

Amplas revisoes da literatura sobre lideranga, quando organizadas com referéncia ag
modelo Big Five, demonstraram que a extroversdo ¢ o trago mais importante do lider efi
caz." No entanto, essa caracteristica estd mais associada ao surgimento do lider do que &
sua cficicia. As pessoas mais socidveis ¢ dominantes costumam impor-se em situagoes de
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grupo, mas os lideres precisam assegurar-se de que nio sio demasiado assertivos: um es-
tudo concluiu que os lideres considerados muito assertivos eram menos eficazes do que os
moderadamente assertivos.’

Ao contréario da amabilidade e da estabilidade emocional, a conscienciosidade ¢ a
abertura a novas experiéncias também se mostraram fortemente associadas a lideranca,
mas essa relagao ndo era tao forte quanto com a extroversio. De modo geral, parece que
a teoria dos tragos tem mesmo algo a oferecer. Os lideres que gostam de estar rodeados
por pessoas, que sao assertivos (extrovertidos), disciplinados e que conseguem manter os
compromissos que assumem (conscienciosos), além de serem criativos e flexiveis (abertos a
mudangas), realmente parecem levar vantagem quando a questdo ¢ lideranga, sugerindo
que os lideres eficazes de fato possuem alguns tragos em comum.

Uma das razoes para isso ¢ que a conscienciosidade e a extroversio estio positivamen-
te relacionadas a autoeficicia dos lideres, o que explica uma grande parte da varidncia na
avaliagdo de desempenho do lider feita pelos subordinados.” As pessoas tendem a seguir
alguém que as faga acreditar que estio no caminho certo.

Outro trago que pode indicar uma lideranga eficaz é a inteligéncia emocional (IE), dis-
cutida no Capitulo 4. Aqueles que defendem a IE dizem que, sem ela, uma pessoa pode ter
uma educagio notavel, um pensamento bastante analitico, uma visio convincente e uma
fonte inesgotavel de ideias geniais, mas, mesmo assim, ainda nio ser necessariamente um
grande lider. Isso pode ser particularmente verdadeiro quando as pessoas crescem dentro
de uma mesma organizagio.”

Mas por que a IE ¢é tio importante para uma lideranca eficaz? Um componente
primordial da IE é a empatia. Os lideres que tém empatia podem perceber as necessi-
dades e sentimentos dos outros, ouvir o que os liderados tém a dizer (¢ o que nao dizem)
¢ compreender suas reagdes. Na pesquisa ‘Perfil do lider brasileiro’, realizada pela con-
sultoria Caliper, os lideres entrevistados que demonstraram maior empatia conseguiram
identificar com precisio as expectativas de suas equipes em 60 por cento dos casos, per-
centual muito superior ao dos gestores menos empaticos."” Como observou um lider: “A
caracteristica de cuidar, que é propria da empatia, especialmente com relacio as pessoas
com quem se trabalha, ¢ o que as inspira a permanecerem com um lider quando surgem
problemas. O mero fato de alguém se importar com vocé costuma ser frequentemente
recompensado com a lealdade”."!

A ligagdo entre a IE e a eficicia da lideranca ¢ muito menos estudada do que os
outros tragos ja mencionados. Um pesquisador observou que “especular sobre a utilidade
pratica da estrutura da IE pode ser prematuro. Apesar desses avisos, a IE continua sendo
encarada como uma solugdo para muitos problemas organizacionais, e alguns autores até
sugerem que cla desempenha um papel essencial em uma lideranca eficaz”."? Porém,
até que se comprove essa relagio em novos estudos, nio podemos estar seguros a res-
peito dessa ligacao.

Com base nas Gltimas descobertas, chegamos a duas conclusdes. A primeira é que
os tragos de personalidade podem auxiliar na identificacio da lideranca. Ha 20 anos, as
evidéncias apontavam para a conclusio contraria. Mas, provavelmente, isso deveu-se 2
auséncia de uma estrutura valida para classificar e organizar esses tracos de personalidade.
O modelo Big Five parece ter resolvido a questdo. A segunda conclusio é que os tragos
funcionam melhor para prever o surgimento da lideranca do que para distinguir entre
lideres eficazes e ineficazes.” O fato de um individuo apresentar determinados tragos e ser
considerado um lider pelos demais nio significa, necessariamente, que serd bem-sucedido
em liderar seu grupo no alcance dos objetivos.

ﬂeorias comportamentais

As falhas dos primeiros estudos sobre tragos de lideranca levaram os pesquisadores a
seguir por outra dire¢ao do final dos anos 1940 até final dos anos 1960. Eles procuraram
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Teorias comportamen-
tais de lideranca
Teorias que propoem
que comportamentos
especificos diferenciam

os lideres dos n3o lideres.

Estrutura de iniciacao
Grau em que um lider

é capaz de definire
estruturar o proprio
papel e o de seus
funcionarios na busca do
alcance dos objetivos.

Consideracao

Grau em que um lider
& capaz de manter
relacionamentos de
trabalho caracterizados
por confianga mutua,
respeito as ideias dos
funcionarios e cuidado
com os sentimentos
deles.

Lider orientado

para as pessoas
Aquele que enfatiza as
relagdes interpessoais;
demonstra interesse
pessoal pelas
necessidades de seus
funcionarios e aceita
as diferencas entre os
membros do grupo.

Lider orientado para a
producao

Agquele que enfatiza

os aspectos técnicos e
praticos do trabalho.

descobrir se havia alguma coisa especifica na maneira como estes se comportavam. Enquanto
as teorias dos tracos de lideranca forneceram uma base para selecionar a pessoa certa para
exercer a funcio de lideranga, as teorias comportamentais sugeriam que ¢ possivel franar
pessoas para serem lideres. Muitos argumentaram que as teorias comportamentais de
lideranga possuiam vantagens em relagdo as teorias dos tragos.

As teorias comportamentais mais abrangentes e mais reproduzidas resultaram de uma
pesquisa iniciada no final dos anos 1940 na Universidade Estadual de Ohio,"* na qual os pes-
quisadores buscaram identificar dimensdes independentes do comportamento do lider. Co-
mecando com mais de mil dimensdes diferentes, os estudos afunilaram a lista até¢ chegara
duas categorias, que as pesquisas demonstraram ser responsdveis por boa parte dos com-
portamentos de lideranga descritos por funcionarios. Chamaram essas duas dimensoes de
estrutura de iniciagao e consideragao.

A estrutura de iniciagdo refere-se ao grau em que um lider ¢ capaz de definir
e estruturar o proprio papel e o dos funcionarios na busca do alcance dos objetivos. Isa
inclui a organizagio do trabalho e das relagoes de trabalho ¢ a definigdo de metas. O lider
com alto grau de estrutura de iniciagdo pode ser descrito como alguém que ‘delega tarcfas
especificas aos membros do grupo’, ‘espera que os trabalhadores mantenham um padria
de desempenho definido’ e “enfatiza o cumprimento dos prazos’.

A consideragio ¢ o grau em que uma pessoa ¢ capaz de manter relacionamentos
de trabalho caracterizados por confianga mitua, respeito as ideias dos funciondrios ¢
cuidado com seus sentimentos. Um lider com alto grau de consideragao pode ser des
finido como alguém que ajuda seus funcionarios nos problemas pessoais, ¢ amigavel ¢
disponivel e trata como iguais todos os subordinados, além de expressar apreco ¢ daf
apoio. Um estudo recente revelou que, ao serem indagados sobre o que mais 0s motivava
no trabalho, 66 por cento dos funcionarios mencionaram o reconhecimento.” Em um
estudo com os funcionarios de uma agéncia do Banco do Brasil, também ficou evidente d
importancia do reconhecimento como comportamento de lideranga. Apesar de consides
rarem o ‘trabalho em si’ a principal fonte de motivagio, os profissionais avaliam a ‘fali
de reconhecimento profissional” como o maior fator de desmotivagio." Ou seja, realizat
tarefas interessantes ¢ o que mais os deixa empenhados e interessados pelo trabalho, 4
passo que nio receber o reconhecimento do chefe ¢ o que deixa os funcionarios mais
desmotivados no ambiente profissional.

Os estudos sobre lideranga da Universidade de Michigan possuiam objetivos st
melhantes: identificar caracteristicas comportamentais de lideres que pudessem estar
relacionadas com um desempenho eficaz. O grupo de Michigan também propi
duas dimensdes comportamentais: o lider orientado para as pessoas, que enfatiza relagies
interpessoais por meio do interesse pessoal pelas necessidades do funcionario e accitagi
das diferencas pessoais entre os membros do grupo; ¢ o lider orientado para a pro:
ducio, que enfatiza os aspectos técnicos e praticos do trabalho, ou seja, revela uma pregs
cupacio direcionada a execugio das tarefas e ao cumprimento das metas do grupo. Ess
dimensdes estio estritamente relacionadas as dimensoes dos estudos da Universidade d¢
Ohio. A lideranca orientada para o funcionario ¢ semelhante a dimensio consideragi
ao passo que a lideranga orientada para a produgdo ¢ semelhante & dimensio estruwu
de iniciagao. Na verdade, a maioria dos pesquisadores sobre lideranga utiliza os term
como sinénimos. "’

Durante algum tempo, os resultados das teorias comportamentais de lideranga forai
considerados decepcionantes. Uma revisdo feita em 1992 concluiu que “no geral, a pesqiis
sa baseada na conceitualizacio de dois fatores de comportamento de lideranga trouxe pii
ca contribui¢iio a nosso conhecimento sobre a eficacia da lideranga™."" No entanto, uié
revisio mais recente de 160 estudos revelou que os seguidores de lideres orientados para
pessoas estavam mais satisfeitos com seus trabalhos, mais motivados e tinham mais respelil
por seus lideres. Por sua vez, a lideranga orientada para a produgio estava mais relacionad
com niveis de produtividade do grupo e da organizagio mais elevados e com avaliagoess ;

desempenho mais positivas.
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O brasileiro Carlos Ghosn, CEO das fabricantes de
automoveis Renault e Nissan, pode ser considerado um
Ider orientado as operacoes. Em seu dia-a-dia nas sedes
das empresas, na Franca e no Japao, ou nas fabricas do
upo espalhadas pelo mundo, o executivo analisa todos
osdados e as analises que |hes sdo entregues antes de
tomar as decisdes e nao se preocupa em desagradar
seus subordinados com seu estilo mais quieto e
reservado. Com esse estilo focado nas tarefas, Ghosn
conseguiu elevar as vendas e o lucro do grupo pelo
mundo depois de conduzir uma profunda reestruturagdo
nas operacoes da empresa, particularmente no Japao."

Resumo das teorias comportamentais

Os lideres com determinados tragos de personalidade ¢ que demonstrem consideragao
e estruturagio realmente parecem ser mais eficazes. Talvez vocé se pergunte se os lideres
conscienciosos (a conscienciosidade é um trago) sdo mais propensos a ser estruturantes (a
estrutura¢do ¢ um comportamento) e se lideres extrovertidos (extroversdo ¢ um trago) t¢ém
maior tendéncia a revelar consideragio (consideracdo ¢ um comportamento). Infelizmente,
nio podemos ter certeza de que haja uma conexdo. Sdo necessarias pesquisas futuras para
que essas abordagens sejam integradas.

Alguns lideres podem ter os tragos certos ou demonstrar os comportamentos corretos
e, ainda assim, fracassarem. Além disso, muitos lideres podem deixar a empresa no mo-
mento em que ela estd no auge do sucesso e, posteriormente, terem sua carreira ¢ legado
manchados por fatos obscuros descobertos apds sua saida. Apesar de a teoria dos tragos
» as teorias comportamentais serem importantes para a identificacao dos lideres eficazes,
elas ndo garantem que um lider tenha sucesso. O contexto também tem muita relevancia.

eorias contingenciais

Alguns lideres durdes parecem ganhar muitos admiradores quando assumem empre-
sas que lutam para sobreviver, ajudando-as a sair do marasmo em que se encontram. A
Ford e a Suzano Papel ¢ Celulose nio contrataram Antonio Maciel Neto por acaso. Seus

Quando assumiu a operacao brasileira da montadora
Ford, o executivo Antonio Maciel Neto foi incumbido
de uma tarefa muito dificil: fazer que a divisao crescesse
e voltasse a dar lucros. Com um estilo de gestao
proprio, Maciel Neto conseguiu reestruturar a empresa
e assumiu um desafio ainda maior, tornando-se
presidente da Ford na América Latina. Diante desse
sucesso, o executivo foi considerado a pessoa ideal
para conduzir reestruturacdes organizacionais e

foi contratado pela Suzano Papel e Celulose para
comandar uma revolugdo na empresa.

Ricardo Teles
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

Maus chefes em abundancia

pesar de se esperar muito dos gestores em po-
sicdo de chefia, o que surpreende é o fato de
eles raramente apresentarem as caracteristicas ti-
picas de um lider eficaz. Esses gestores sdo conhecidos
como ‘chefes téxicos' por tornarem o clima do ambien-
te em que trabalham bastante desconfortavel. Falando
alto, sendo rudes, desrespeitando seus subordinados e
buscando resultados de curto prazo a todo custo, esses
chefes geram um grande mal-estar nas organizagoes,
sendo respeitados apenas por sua posicéo hierarquica.
Diante disso, é justo chamar esses chefes de lideres?
Comprovando a presenca abundante desses ‘chefes
téxicos’, um estudo recente conduzido nos Estados Uni-
dos com 700 trabalhadores revelou que muitos subor-
dinados acreditam que seus superiores nao lhes dao o
devido valor, fazem fofoca sobre eles as escondidas e
ndo mantém sua palavra. A situacao é tdo ruim que o
autor principal do estudo disse que “os funcionérios ndo
deixam suas empresas, deixam seus chefes".

Outros resultados do estudo foram:

* 39 por cento disseram que seus supervisores
nao cumpriram promessas.

e 37 por cento disseram que seus supervisores
néo Ihes davam o devido crédito.

Fontes: D. Fost, “Survey Finds Many Workers Mistrust Bosses”, San Francisco Chronicle, 3 jan. 2007. Disponivel em: <www.SFGate.com>; &
Fernanda Bottoni, “Como lidar com chefes toxicos”, Revista Vocé S.A, ed. 133 — Carreira, 8 jul. 2009.

* 31 por cento disseram que seus supervisores 0s
trataram com desprezo no ano anterior.

e 27 por cento disseram que seus supervisores
fizeram comentarios negativos sobre eles para
outros funcionarios 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 tém essas opinides sobre os
chefes, por que as empresas promoveram tais pessoas
a posicoes de lideranga? Uma razdo pode ser o Princi
pio de Peter. Quando as pessoas s&o promovidas a um |
cargo — por exemplo, de supervisor ou instrutor — com |
base no bom desempenho que tiveram em um cargo
anterior — por exemplo, vendedor ou assistente — pre-
sume-se que as capacidades necessarias para um cargo
sao as mesmas para o outro.

Dessa maneira, as pessoas s param de ser promo-
vidas quando alcangam seu nivel de incompeténcia. A
julgar pelos resultados desse estudo, esse nivel aconte-
ce com muita frequéncia quando as pessoas assumem
posicoes de lideranga.

acionistas acreditavam que o executivo seria a pessoa ideal para conduzir um processo &

reestruturacao dessas empresas. No entanto, esses lideres também parecem deixar seus pos

tos e rumar para outras jornadas quando a situagdo se estabiliza.

As ascensdes e saidas de lideres como Maciel Neto ilustram que prever o sucesso d&

lideranga é muito mais complexo do que identificar alguns tragos ou comportamentos

No caso desse lider, o que funcionou em alguns momentos ndo parece garantir sucessos

longo prazo.

A impossibilidade de obter resultados consistentes levou os pesquisadores, na segunds

metade do século XX, a enfocar as influéncias da situa¢io na qual a lideranga ¢ exercida. 4

relagio entre estilo de lideranca e eficacia sugere que, sob uma condigio a, o estilo x pode &

adequado, ao passo que o estilo y é mais indicado para a situacio b, e o estilo z, mais aproprie

do para a situagdo ¢. Mas o que seriam essas situagoes a, b e ¢? Uma coisa ¢ dizer que a eficids

da lideranga depende da situagdo, outra ¢ identificar essas condigdes situacionais.

Vamos analisar quatro abordagens que buscaram identificar essas situagoes: o modd

de contingéncia de Fiedler, a teoria situacional de Hersey e Blanchard, a teoria do cani

nho-meta de House e a teoria de participagdo e lideranga de Vroom e Yetton.
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O modelo de contingéncia de Fiedler

O primeiro modelo contingencial abrangente de lideranga foi desenvolvido por Fred
Fiedler® O modelo de contingéncia de Fiedler propoe que a eficicia do desempenho
do grupo depende da adequagio entre o estilo do lider ¢ o grau de controle que a situacao
lhe proporciona.

Identificando o estilo de lideranca Fiedler acredita que um fator essencial para o
sucesso ¢ o estilo bésico de lideranga de cada individuo. Ele elaborou o questionario do
colega de quem menos gosto (LPC)," para identificar se uma pessoa ¢ orientada
para as tarefas ou para os relacionamentos. O questionario LPC pede aos que o respon-
dem para pensar em todos os colegas com quem ja trabalharam e descrever a pessoa com
quem menos gostaram de trabalhar, atribuindo-lhe notas de 1 a 8 para cada um dos 16 ad-

Jjetivos contrastantes (como agradavel-desagradavel, eficiente-ineficiente, aberto-reservado,

apoiador-hostil). Se o colega menos querido for descrito com termos favordveis (uma alta
pontuacao LPC), Fiedler o rotulara como orientado para o relacionamento. Ao contrario, se o co-
lega de quem menos se gosta for descrito em termos relativamente desfavoraveis (uma bai-
xa pontuagao LPC), significa que o respondente esté interessado no desempenho e, assim,
sera rotulado como orientado para a targfa. Cerca de 16 por cento dos respondentes pontuam
na média,”" ficando, portanto, fora da previsio da teoria. Desse modo, o restante de nossa
discussdo refere-se aos 84 por cento que se situam nos extremos de pontuacio do LPC.

Fiedler parte do principio de que o estilo de lideranga de uma pessoa ¢ fixo. Isso sig-
nifica que, se uma situagio requer um lider orientado para a tarefa ¢ a pessoa na posicio
de lideranga ¢ orientada para o relacionamento, ou se modifica a situacio ou se substitui o
lider, para que a lideranga possa ser eficaz. Ha, no entanto, quem acredite que uma pessoa
pode mudar seu estilo. Celso Varga, administrador responsavel pelas atividades sociais da
Varga Freios, afirma que “o chefe competente se transforma e modifica sua forma de lide-
rar em fungio do liderado e da situagio”.*

Definindo a situacdo Depois que o estilo basico de lideranca do individuo for avaliado

por meio do questionario LPC, sera necessario adequar a pessoa a situacio. Fiedler identi-

fica trés dimensoes contingenciais ou situacionais que determinam a eficicia de lideranca:

I. Relagio lider-liderados: o grau de confianga, credibilidade ¢ respeito que os mem-

bros do grupo tém por seu lider.

2. Estrutura da tarefa: o grau de estruturacio e formalizacio dos procedimentos e das

tarefas no trabalho.

3. Poder da posigido: o grau de influéncia que um lider tem sobre variaveis como
o poder de contratar, demitir, tomar agdes disciplinares, conceder promogdes e
aumentos salariais.

O passo seguinte consiste em avaliar a situacdo em relacio a essas trés variaveis. Se-
gundo Fiedler, quanto melhor a relagio lider-liderados, mais alto o grau da estrutura da
tarefa ¢ mais forte o poder da posigao, mais controle o lider tem.

Uma situagio altamente favoravel (em que o lider possui um grande controle) pode ser
a de uma gerente de pessoal respeitada que conta com a confianca de seus subordinados
(boa relagdo lider-liderados), que coordena atividades claras e especificas, como o processa-
mento da folha de pagamento, o preenchimento de cheques e o arquivamento de relatérios
(alto grau de estruturagdo de tarefas) e que tem considerével liberdade para recompensar
¢ punir os subordinados (forte poder de posigao). Uma situagio desfavoravel poderia ser a
do chefe pouco estimado de uma equipe de voluntarios que trabalham no levantamento de
doagdes, situagdo em que o lider tem pouquissimo controle.

Adequando os lideres as situacdes Combinando as trés varidveis contingenciais, te-
mos oito situagdes potenciais ou categorias diferentes nas quais um lider pode se encontrar
(ver Figura 12.1). O modelo de Fiedler propde que se combinem os resultados do ques-
tiondrio LPC do individuo e essas oito situagdes para se chegar ao maximo de eficicia na

*  LPC = Least Preferred Co-worker (N.T).




366 Comportamento organizacional

Descobertas do modelo de Fiedler
—————— Orientado para a tarefa
Orientado para o relacionamento Te
sitt
Bom Tec
que
T de
o suk
8
o
E
@
a
Fraco
Favoravel Moderado Desfavoravel
Categoria | Il 1l % \ Vi Vil Vil
Relacdes liderliderados  Boa Boa Boa Boa Ruim  Ruim Ruim  Ruim
Estrutura da tarefa  Alta Alta  Baixa Baixa Alta  Alla  Baixa Baixa
Poder da posicdo  Forte  Fraco Forie  Fraco Forte Fraco  Forte Fraco
Teor
Teor
lideranca.* Fiedler concluiu que os lideres orientados para a tarefa apresentam melhor des é fur
sempenho em situagoes extremamente favoraveis ou desfavordveis a eles. O lider orientada :Ii: ::
para a tarefa tem melhor desempenho quando enfrenta situagdes das categorias [, 1L, 1T} forne
VII ou VIIIL. Os lideres orientados para o relacionamento, entretanto, tém melhor desems e ap:
penho em situagdes moderadamente favoraveis — categorias de IV a VI. Recentementg gpara
Fiedler condensou essas oito categorias em apenas trés.”! Ele agora defende que os lideres :;i:a
orientados para a tarefa tém melhor desempenho em situagoes de alto e baixo controle, a orgal
passo que os lideres orientados para o relacionamento tém melhor desempenho nas situg
¢oes de controle moderado.
Como se aplicam as descobertas de Fiedler? Vocé deve adequar o lider a situagio =
relacio lider-liderado, estrutura da tarefa e posi¢ao de poder — na qual ele se sai melhog
Mas lembre-se de que Fiedler entende o estilo de lideranga individual como algo fixa
Portanto, de acordo com esse autor, existem apenas duas formas de melhorar a cficic
da lideranga.
Primeiro, vocé pode mudar o lider para se adequar a situagio — como um treinados
de voleibol, que, dependendo do estilo do bloqueio adversério, coloca um atacante miis
agressivo ou técnico no jogo. Se a situagio de um grupo ¢ extremamente desfavoravel ¢ ¢
esta sendo liderado por alguém orientado para o relacionamento, o desempenho do grups
pode melhorar se esse lider for substituido por alguém orientado para a tarefa. A segunds Em
alternativa seria modificar a situagdo para adequa-la ao lider, reestruturando as tarefas ol
ainda, aumentando ou diminuindo o poder do lider para controlar fatores como salirios
promogoes ¢ agoes disciplinares.
Avaliacdo Estudos que testaram a validade do modelo de Fiedler encontraram evidés os
cias consideraveis para sustentar os componentes substanciais desse modelo.” Se usis func
mos apenas trés categorias em vez das oito originais, ha amplas evidéncias para apoia Se
as conclusoes de Fiedler.® Mas a logica que sustenta o questionario LPC ndo ¢ hew |
compreendida e as pontuagoes dos respondentes ndo sio estaveis.”” Além disso, as varis di

veis de contingéncia também sdo complexas e dificeis de avaliar, mesmo por profission

treinados.*



Teoria da lideranca
situacional (TLS)
Teoria contingencial
que enfoca o nivel
de prontidao dos
subordinados.

Teoria do caminho-meta
Teoria que sustenta que
¢fungao do lider ajudar
os subordinados no
zcance de suas metas,
famecendo orientacao
23poio necessarios

oara assegurar que tais
metas sejam compativeis
com os objetivos da
rganizagao.
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Outras teorias contingenciais

Embora a teoria LPC seja a teoria de contingéncia mais amplamente pesquisada,
outras trés merecem ser mencionadas.

Teoria da lideranca situacional A teoria da lideranga situacional foca os segui-
dores. Essa teoria diz que a lideranca bem-sucedida ¢ adquirida por meio da escolha do
estilo de lideranga correto dependendo do nivel de prontidao dos seguidores, ou seja, o nivel
de desejo e habilidade para cumprir determinada tarefa. Um lider deve escolher um dos
quatro comportamentos de acordo com a prontidio (ou maturidade) do liderado.

Se os seguidores forem incapazes ou estiverem desmotivados, o lider precisara dar orien-
tagoes claras e especificas; se eles forem incapazes, mas estiveram motivados, o lider precisa-
ra oferecer orientagdo na execugao das tarefas, para compensar a lacuna de habilidade
dos subordinados, além de demonstrar apoio para ‘conquista-los’. Contudo, se os seguidores
forem capazes, mas estiverem desmotivados, o lider precisara utilizar um estilo apoiador ¢
participativo; se o seguidor for simultaneamente capaz ¢ motivado, o lider ndo precisa fazer
muita coisa.

A teoria da lideranga situacional tem um apelo intuitivo. Ela reconhece a importancia
dos seguidores e baseia-se na logica de que os lideres podem compensar suas limitagoes de
habilidade ¢ motivagao. Todavia, os resultados de pesquisas que buscam testar e validar
essa teoria tém sido, em geral, decepcionantes.” Por qué? Algumas explicacdes possiveis
incluem ambiguidades internas ¢ inconsisténcias no modelo em si, bem como problemas
com as metodologias utilizadas nos testes. Portanto, apesar do apelo intuitivo ¢ da grande
popularidade dessa teoria, devemos ter cautela em sua aplicagio.

Teoria do caminho-meta Desenvolvida por Robert House, a teoria do caminho-
-meta ¢ baseada em elementos da pesquisa da Universidade de Ohio sobre estrutura de
iniciagdo e consideragao, bem como da teoria da expectativa de motiva¢io.” Ela diz que a
fungdo do lider ¢ ajudar os subordinados a alcangar suas metas, fornecendo informacoes,
apoio ou outros recursos necessarios para tal. (A expressao caminho-meta implica que o lider
eficaz deve esclarecer o caminho dos seguidores em direcao aos objetivos de trabalho, tor-
nando essa jornada mais facil ao reduzir os obstaculos e barreiras.)

De acordo com a teoria do caminho-meta, um lider devera ser diretivo ou apoiador, ou
apresentar outro comportamento, dependendo de uma andlise complexa da situago. Ela prevé
o seguinte:

* A lideranga diretiva leva a uma maior satisfagio quando as tarefas sio ambiguas

ou estressantes do que quando sdo altamente estruturadas e plancjadas.

* A lideranga apoiadora leva a um melhor desempenho ¢ a uma maior satisfacio

quando os funcionarios realizam tarefas estruturadas.

* A lideranga diretiva pode ser percebida como redundante por funcionarios com

elevada capacidade ou com experiéncia consideravel.

Em uma mesma empresa, dependendo das atividades
desempenhadas e da motivacao dos funcionarios,
diferentes estilos de lideranca podem ser mais
adequados. Vejamos o exemplo da fabricante de
aeronaves Embraer. Seus engenheiros estdo entre

os profissionais mais capacitados do mundo e, como
funcionrios experientes, responsaveis e maduros, eles
se sentem dispostos a realizar seu trabalho sob uma
lideranca que lhes proporciona liberdade de tomar
decisdes. No setor de pintura das aeronaves, por sua
vez, os funcionarios podem ser bem treinados mas,
ainda assim, mostrar desinteresse pelas atividades
repetitivas. Diante disso, uma lideranca mais
participativa e motivadora mostra-se necessaria.

Niels Andreas/Folhapress
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Testar a teoria do caminho-meta ndo tem sido algo facil. Uma revisdao de viérios es-
tudos sugere um apoio misto a essa teoria, afirmando que “esses resultados sugerem que
nem a lideranga eficaz baseia-se na remocao de obstaculos ¢ armadilhas para ajudar no
caminho do funciondrio, como a teoria do caminho-meta propoe, nem a natureza desses
obstaculos esta de acordo com as propostas teoricas”. Outra andlise concluiu que a falta
de apoio era ‘chocante e decepcionante’.”! Outros pesquisadores argumentam que os testes
adequados ainda nao foram feitos.™ Dessa [orma, ¢ seguro dizer que ainda néo foi decidida
a validade da teoria do caminho-meta. Por esse teste ser tao complexo, essa duvida pode
permanccer durante algum tempo.

Modelo de participagéo e lideranca A ultima teoria contingencial de lideranca ar
gumenta que o modo como o lider toma decisoes ¢ tao importante quanto o que ele decide
Modelo de participacio Victor Vroom ¢ Phillip Yetton desenvolveram o modelo de participagio e lideranga,
e lideranca que relaciona o comportamento de lideranga com a participacao dos liderados no process
Teoria que oferece uma decisorio.” Da mesma forma que a teoria do caminho-meta, esse modelo sustenta que §
sequéncia de regras i . . . 4
que devem ser seguidas comportamento do lider deve se ajustar a estrutura da tarefa. O modelo de Vroom e Yet-
para a determinacao ton ¢ normativo — oferece uma darvore decisoria que incorpora sete contingéncias e cing
da forma e do volume estilos alternativos de lideranga para determinar a forma e o volume de participagio dos
ﬁje‘::gécs'if:?o‘iz;o liderados no processo decisorio. . ' 1
decisério de acordo com As pesquisas que testaram tanto o modelo original como o modelo revisado de partid
diferentes situacoes. pacao e lideranga nio siao encorajadoras, embora os indices do modelo revisado sejam mais
altos em termos de eficdcia.’ As criticas tém focado as varidveis omitidas e a complexidade
geral do modelo.” Embora Vroom e Jago tenham desenvolvido um programa de computss
dor para guiar os executivos por todas as ramificagdes decisorias do modelo revisado, niak
muito realista esperar que um gestor, na pratica, considere 12 variaveis contingenciais, oo
tipos de problema e cinco estilos de lideranga antes de selecionar o processo decisorio mais
adequado a determinado problema.

Como um estudioso de lideranga observou, “os lideres ndo existem no vacuo™; a lide
ranga ¢ uma relacao simbiotica entre lideres e seguidores.” Mas as teorias que examinanis
at¢ o momento pressupoem que os lideres usam um estilo homogéneo com todos os seis
seguidores. Pense sobre suas experiéncias em grupos. Os lideres costumam agir de mancim
diferente com diversas pessoas? Nossa proxima teoria considera as diferengas na forms
como o lider se relaciona com varios seguidores.

eoria de troca entre lider e liderados (LMX)

Pense em um lider que vocé conhece. Ele tem os favoritos, que formam seu grupad

confianga? Se vocé respondeu afirmativamente, acaba de reconhecer os fundamentos d

teoria de troca entre lider e liderados (LMX)." Ela argumenta que, por causa &

pressoes do tempo, os lideres estabelecem um relacionamento especial com um peques

Teoria de troca entre grupo de liderados. Esses individuos constituem o ‘grupo de dentro’ — tém toda a confia
lider e liderados (LMX) ¢a, recebem atengao desproporcional do lider e costumam ser alvos de privilégios especii
Tseriaque prope Os demais membros formam o ‘grupo de fora’. Recebem menos tempo do lider, men

que os lideres criam = 3 5 .
grupos ‘de dentro’ recompensas (bonus, promogoes etc.) controladas por ele e seu relacionamento baseiss

‘de fora’, e os liderados nas interacoes formais de autoridade.
do 9{;“[30 ‘de dentro’ A teoria propoe que, logo no inicio da historia da interacio entre um lider e um Jides
recebem avaliacoes d . “ . . . . ‘ 5 ¢ _

s e rado, o primeiro implicitamente o categoriza como um ‘de dentro’ ou um ‘de fora’, eg

desempenho melhores,

apresentam rotatividade
menor e maior satisfagio endossam a LMX ao recompensar aqueles funciondrios com os quais querem maiie

com o trabalho. maior contato ¢ punir aqueles com os quais nao querem.” Mas, para o relacioname
de troca entre lider e liderado se manter intacto, ambos, lider e liderado, tém de invg

esse relacionamento vai se manter relativamente estavel no decorrer do tempo. Os lidem

no relacionamento.
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Teoria da troca entre lider e liderados

Compatibilidade pessoal,
competéncia do subordinado = 5 Lider
e/ou personalidade extrovertida

| I 1
T [ i : l Relagdes i

! lCafie o IIIIZoC_1 formais
1 I Confianca ;‘F e e— -
v * Y ortes interagdes l
Subordinado | Subordinado | Subordinado Subordinado | Subordinado | Subordinado
A B C D E : :
Crupo de dentro Grupo de fora

Exatamente como o lider escolhe quem fica em qual categoria ndo ¢ muito claro,
mas as evidéncias sugerem que os membros ‘de dentro’ sio escolhidos porque tém atitudes
¢ caracteristicas de personalidade semelhantes as do lider ou por possuirem um nivel de
competéncia superior ao dos demais membros® (ver Figura 12.2). Lideres ¢ seguidores
do mesmo sexo, por exemplo, tendem a ter relacionamentos mais proximos (LMX mais
elevada) do que aqueles de sexos opostos.” Embora quem faga a escolha seja o lider, sdo as
caracteristicas dos liderados que conduzem a essa decisio.

As pesquisas tém oferecido boa sustentagao para essa teoria, com evidéncias substan-
ciais de que os lideres realmente diferenciam seus liderados: de que essas diferenciacoes
nao sio aleatorias; de que os membros do ‘grupo de dentro’, de maneira geral, recebem
avaliagdes melhores, possuem um comportamento maior de cidadania organizacional
¢ mostram maior satisfagdo com seus superiores.! Essas descobertas positivas nio siao
exatamente surpreendentes se nos reportarmos a profecia autorrealizada (ver Capitulo 6). Os
lideres investem recursos em quem acreditam que terda melhor desempenho. E, acredi-

. tando que os membros do grupo sio os mais competentes, os lideres os tratam como tais

' e, inconscientemente, realizam sua profecia.” Essa relagio pode ser mais forte quando os
seguidores desempenham um papel mais ativo no desenvolvimento do proprio trabalho.
Uma pesquisa com 287 desenvolvedores de software e 164 supervisores mostrou que a
relagdo entre lider ¢ liderados tem um impacto maior no desempenho e nas atitudes dos
funciondrios quando estes possuem um nivel de autonomia maior ¢ maior locus de con-
trole interno.™

Eideranga carismatica e lideranca transformacional

Nesta segio, apresentaremos duas teorias contemporancas sobre lideranga, com um
tema em comum: elas veem os lideres como individuos que inspiram seus seguidores por
meio de palavras, ideias e comportamentos. Elas sio as teorias da lideranga carismatica e
da lideranga transformacional.

Lideranca carismatica '

Getulio Vargas, Nelson Mandela, Luiz Indcio Lula da Silva, Luiza Helena Trajano (do
Magazine Luiza) e Steve Jobs (um dos fundadores da Apple) sdo individuos frequentemente
citados como lideres carismaticos. O que eles tém em comum?

O que é lideranga carisméatica? O sociélogo Max Weber definiu carisma (do grego, .
‘dom’) ha mais de um século como “certa qualidade da personalidade de um individuo, '
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

Lideres brasileiros e norte-americanos: quéo semelhantes nés somos!

m lider, antes de ser um gestor capaz de motivar o Brasil, com uma porcentagem de 70 por cento contra

sua equipe e de se comunicar de modo diferen- 60 por cento, respectivamente. Outra curiosidade est3

ciado, € uma pessoa nascida em determinada no nivel de extroversao dos lideres. Como somos, ‘por

cidade, de certo pais, em um dos cinco continentes. natureza’, um povo 'de bem com a vida’, sorridente,

Dessa forma, seria pouco prudente desconsiderar as  com gosto pela festa e movido pelas paixdes, parece

influéncias que a cultura exerce sobre o comportamen- simples admitir que somos mais extrovertidos do que
to e estilo pessoal dos lideres. Por essa razdo, dedica-  os norte-americanos. De acordo com o estudo, porém, |
remos este espaco para conhecer os perfis dos lideres isso néo se reflete no estilo de lideranca, visto que 0s ¢
.

de dois paises, Estados Unidos e Brasil, para que os  norte-americanos foram classificados como mais extro-
futuros administradores habituem-se 3 necessidade de vertidos. Além disso, j& ndo causa tanto espanto o fato

saber gerir a diversidade cultural, até porque as oportu-  de os profissionais brasileiros se exporem menos ao ,
nidades internacionais costumam chegar de repente e risco (60 por cento), evidenciando, logicamente, mais
quase sempre sem pedir licenca! cautela do que os norte-americanos (75 por cento),
Em uma pesquisa realizada pela Caliper, consultoria algo que o pesquisador Hofstede ja havia identificado
multinacional em gestéo estratégica de talentos, foram  como maior avers&o a incerteza dos brasileiros do que
analisados profissionais que ocupam cargos de lideranca dos norte-americanos.
nos mais diversos setores, das telecomunicagdes a cons- Muitas outras caracteristicas podem ser engloba- ,
trucdo civil. Pretendeu-se verificar qual é o estilo natural das no perfil de lideranca. Essas foram apenas algu- |
de liderar dos executivos brasileiros e norte-americanos, ~ mas delas que, além de poder ajudar na compreensio

com base em suas caracteristicas de personalidade. De das diferencas (ou semelhangas) dos lideres brasileiros e

acordo com o senso comum, talvez nio se esperasse norte-americanos, podem ainda ter auxiliado a desfazer
que a agressividade dos lideres brasileiros e norte-ame- crengas indevidamente enraizadas. E obvio que, como
ricanos fosse semelhante, ja que muitos veem os (lti- em qualquer trabalho, a amostragem e a metodologia
mOos como um povo extremamente belicoso e violento, utilizadas podem ter influenciado o resultado. Entre-
ao passo que os brasileiros costumam ser vistos como tanto, isso impede que reflitamos sobre esses curiosos
amistosos e brincalhdes. No entanto, de acordo com a resultados. Vale ressaltar que, apesar das culturas e
pesquisa, a agressividade foi um trago presente em cer- de seus impactos no ser humano, o mais importante ¢
ca de 65 por cento dos participantes de ambas as nacio- identificar as caracteristicas que cada um possui e saber
nalidades. Muito menos seria de esperar que os Estados ~ aproveita-las e adapta-las da melhor maneira — nas or
Unidos tivessem lideres mais sensiveis a empatiado que  ganizacoes e na vida.

Fonte: Baseado em "Perfil do lider brasileiro x perfil do lider de sucesso nos EUA — Um comparativo sobre o perfil do lider”, pela empresa Cal- ‘
per, Gestdo Estratégica de Talentos.

através da qual ele se distingue das pessoas comuns e que o faz ser tratado como se fose
dotado de poderes ou qualidades sobrenaturais, sobre-humanas ou pelo menos particys
larmente excepcionais. Essas qualidades nio estio acessiveis as pessoas comuns, sendd
vistas como se fossem de origem divina e, com base nelas, os individuos em questio sig
tratados como lideres™.* Weber argumentou que a lideranca carismatica era um dos tipos

Teoria da lideranca ideais de autoridade.
carismatica ool o s derar s - I A 5
R el e O primeiro pesquisador a considerar a lideranga carismatica e sua relagiio com
os seguidores atribuem comportamento organizacional foi Robert House. De acordo com a teoria da lideranga
capacidades heroicas carismatica de House, os liderados atribuem capacidades heroicas ou extraordinarias de
ou eﬁf(rjaordmarlasaa lideranga a seus lideres quando observam neles determinados comportamentos.’ Divers Visio
seus lideres quando : 3 e 2og2 : 2 s L a
quanc estudos tentaram identificar as caracteristicas pessoais dos lideres carismaticos: cles i Estrate
observam determinados 34 oo N . : . - ;s ‘
comportamentos. visdo, estdo dispostos a correr riscos pessoais por cla, sio sensiveis as necessidades de se paraa
varios

liderados ¢ exibem comportamentos nao convencionais® (ver Quadro 12.1).




Visao

Estratégia a longo prazo
para alcangar um ou
vérios objetivos.
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OIIETI(oM BN Caracteristicas-chave dos lideres carismaticos

1. Visdo e articulagdo. Eles tém uma visdo — expressa como uma meta idealizada — que
propde um futuro melhor que o status quo. Sdo capazes de esclarecer a importancia
da visdo em termos compreensiveis para os demais.

2. Risco pessoal. Estdo dispostos a correr riscos pessoais, assumem os custos de suas
atitudes e sacrificam-se para atingir sua visao.

3. Sensibilidade as necessidades dos liderados. Sdo perceptivos com relacio as
capacidades dos outros e sensiveis as suas necessidades e sentimentos.

4. Comportamentos ndo convencionais. Apresentam comportamentos vistos como
inovadores e que vdo contra as normas.

Fonte: Baseado em J. A. Conger e R. N. Kanungo, Charismatic Leadership in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage,
1998, p. 94.

Os lideres carismaticos ja nascem prontos ou podem ser criados?  Os lideres caris-
miticos ja nascem com suas qualidades? Ou podemos realmente aprender a ser lideres
carismaticos? A resposta ¢ sim para ambas as perguntas.

Os individuos nascem com tragos que fazem deles pessoas carismaticas. Na verdade,
estudos com gémeos idénticos descobriram que eles apresentam resultados semelhantes em
testes que avaliam lideranga carismatica, mesmo que tenham sido criados em diferentes
contextos ¢ que nunca tenham se conhecido. A personalidade também esta relacionada
a lideranga carismatica: os lideres carisméticos sio descritos como extrovertidos, autocon-
fiantes e ambiciosos.'” Considere os presidentes Getulio Vargas e Luiz In4cio Lula da Silva:
iguais ou ndo, eles costumam ser comparados porque ambos possuem as qualidades de
lideres carismaticos.

Embora uma minoria ainda insista que o carisma seja herdado e que nao possa ser
adquirido, a maioria dos especialistas acredita que as pessoas podem ser treinadas para exi-
bir comportamentos carismaticos.* Afinal, s6 porque herdamos certas caracteristicas nio
significa que nao podemos aprender a mudar. Um grupo de autores propoe um processo de
trés etapas.™ Primeiro, deve-se desenvolver uma aura de carisma, mantendo-se uma visio
otimista, usando a paixdo como um catalisador para gerar entusiasmo e utilizando todo o
corpo no processo de comunicagdo, niao apenas as palavras. Segundo, deve-se rodear de
pessoas, criando vinculos que as inspirem. E, terceiro, deve-se trazer a tona o potencial dos
demais seguidores, mexendo com seus sentimentos e emogoes.

De acordo com pesquisadores que treinaram estudantes de administrac¢do para ‘fazer
o papel’ de carismaticos, essa abordagem parece realmente funcionar.™ Os estudantes fo-
ram instruidos a articular uma meta abrangente, a comunicar suas expectativas em relacio
a0 alto desempenho, a demonstrar confianga na capacidade dos liderados em atingir essas
expectativas ¢ a mostrar empatia com as necessidades deles. Eles aprenderam a projetar
uma presenga poderosa, confiante e dinamica e praticaram a utilizacio de um tom de voz
cativante ¢ agradavel. Os estudantes também foram treinados para evocar caracteristicas
carismaticas nao verbais: eles caminhavam e se sentavam nas beiras das mesas, curvavam-se
para os liderados, sustentavam o contato visual direto ¢ mantinham uma postura relaxada
¢ expressoes faciais animadas. Seus liderados exibiram desempenho mais alto nas tarefas,
melhor adequagdo ao trabalho ¢ melhor ajuste ao lider e ao grupo quando comparados
com outros individuos que tinham lideres ‘ndo carismaticos’.

Como os lideres carismaticos influenciam seus lidérados Como os lideres caris-
maticos influenciam seus liderados? As evidéncias sugerem que o processo de influéncia se
dd em quatro etapas.” Comega com a articulacio de uma visdo atraente, uma estratégia
de longo prazo para alcangar uma meta por meio da conexio entre o presente ¢ um fu-
turo melhor para a organizagio ou grupo. As visdes desejaveis ajustam-se ao tempo e as



372 Comportamento organizacional

Na histdria brasileira, talvez nenhum lider tenha
sido tdo idolatrado pelo povo como Getulio Vargas.

C
Comunicativo e autoconfiante, o ex-presidente (e
ex-ditador) concedeu diversos beneficios as classes o
mais populares e passou a ser visto como ‘o pai dos lid
pobres’. Gragas a seu estilo e as medidas tomadas em
favor dos trabalhadores, como a Consolidagdo das Leis mt
Trabalhistas (CLT), Vargas tornou-se um heréi para boa em s
| parte da populacéo brasileira, recebendo macico apoio n
; popular e sendo acompanhado por muitos quando e ca

proferia seus discursos.

circunstancias e refletem a singularidade do grupo. Steve Jobs defendeu o iPod na Apple.
observando que “cle ¢ mais Apple do que qualquer coisa que a Apple ja tenha feito”. As
pessoas na empresa também precisam acreditar que a visio ¢ tdo desafiadora quando rea-
lizavel. O iPod alcangou o objetivo da Apple de oferecer tecnologia totalmente inovadors
e de facil utilizagao.

Segundo, uma visdo estd incompleta a menos que venha acompanhada de uma for-
malizagdo clara. Os lideres carismaticos buscam formalizar uma declaragdo de visdo pars
‘imprimir’ em seus seguidores uma meta ou um objetivo abrangente. Eles entdo comuni-
cam as expectativas de alto desempenho e expressam a confianca de que seus seguidores
possam alcanga-las. Isso aumenta a autoestima e a autoconfianga.

Em seguida, o lider transmite um novo conjunto de valores ¢ exemplos para que os
seguidores o imitem. Um estudo com bancarios israclenses mostrou que os lideres caris-
maticos eram mais eficazes, pois seus funciondrios identificavam-se pessoalmente com eles.
Os lideres carismaticos também estabelecem um tom de cooperagido e apoio mituo. Uni
estudo realizado com 115 funcionarios do governo demonstrou que eles possuiam um ser-

| tido de participagao individual maior no trabalho quando seus lideres eram carismaticos,

} aumentando seu desejo de se comprometer com um comportamento orientado para 4

| ajuda aos colegas ¢ cumprimento de suas tarefas.”

‘ Por fim, o lider carismatico se preocupa em influenciar as emocoes e muitas vezes

‘ exibe um comportamento nao convencional para demonstrar coragem, a fim de ser con-
vincente sobre sua visdo. Os liderados ‘captam’ a importancia do que seus lideres estio
transmitindo.™

A lideranca carismatica eficaz depende da situacdo? As pesquisas revelam uma
forte correlagdo entre a lideranga carismatica, o alto desempenho e a satisfacio dos lidera-
dos.” As pessoas que trabalham para lideres carismaticos sentem-se motivadas a fazer un
esfor¢o maior porque gostam de seu lider e o respeitam, além de sentirem mais satisfacio

com o trabalho. As organizacées com CEOs carismaticos sio mais rentdveis, e os pro-

fessores de faculdade que sdo carismaticos recebem melhores avaliagdes de seus cursos.”
Contudo, o carisma nao funciona de modo generalizado: sua eficacia pode depender da
situagdo. O carisma parece ser mais apropriado quando a tarefa dos liderados possui un

componente ideolégico ou quando o ambiente envolve um alto grau de incerteza ou tens

$a0.™ Mesmo em estudos de laboratorio, quando as pessoas sao estimuladas psicologica

mente, elas tendem a responder positivamente a lideres carismaticos.” Isso pode explicar

por que, em geral, o lider carismatico surge na politica, na religido, em tempos de guerrs

ou quando uma empresa estd iniciando sua vida ou enfrentando uma crise. Na década de
1930, Franklin D. Roosevelt ofereceu uma visdo para tirar os norte-americanos da Grande
Depressao. No comego dos anos 1980, quando o processo de crescimento e expansio i

ternacional da Gerdau ganhou forga, foi preciso um lider carismatico como Jorge Gerday
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A visdo inspiradora de Steve Jobs, o carismatico
cofundador e CEO da Apple, faz que a utilizagdo do
estado da arte da tecnologia se torne facil para as
pessoas. Por meio dessa visdo, Jobs inspira, motiva e
lidera os funcionarios no desenvolvimento de produtos
como os computadores Macintosh, os tocadores de
musica iPod e os iPhones. “O iPhone é como ter a vida
em seu bolso”, diz Jobs; o aparelho de entrada da Apple
no mercado de celulares inclui iPod, cdmera, alarme

e capacidade de comunicagdo com a Internet por meio
de uma tela touch screen de facil utilizacao.

Reuters

Johannpeter para dar novo félego a empresa. Em 1997, quando a Apple Computer estava

em dificuldades e sem orientacdo, seu conselho de administracao persuadiu Steve Jobs a

voltar como presidente interino para inspirar a empresa a redireciona-la as suas origens

inovadoras. |
Outro fator situacional que aparentemente limita o carisma ¢ o nivel na organizacao.

O carisma dos executivos em posi¢coes no topo da hierarquia organizacional ¢ mais rele-

vante na explicagao de seu sucesso ou fracasso do que o de gerentes de niveis inferiores,

uma vez que sao os primeiros que definem a visao da organizagao. Além disso, ¢ mais dificil

utilizar as qualidades de lider carismatico de alguém em cargos gerenciais operacionais ou

alinhd-las com os objetivos da organiza¢io como um todo.
Por fim, as pessoas sdo especialmente receptivas a lideranga carismatica quando per-

cebem a existéncia de uma crise, quando estao sob estresse ou quando temem por sua

vida. E algumas personalidades sio particularmente suscetiveis a liderancas carismaticas.”

Considere a autoestima. Um individuo que tem baixa autoestima ¢ que questiona seu valor

tera maior tendéncia a aceitar as instrugoes de um lider carismatico do que em seguir o

proprio caminho.

O lado obscuro da lideranca carismatica Lideres empresariais carismaticos como
Jorge Gerdau Johannpeter, da Gerdau; Jack Welch, da GE; Luiza Helena Trajano, do Ma-
gazine Luiza; Rinaldo Soares, da Usiminas; Michael Eisner, da Disney, ¢ Rolim Amaro,
da TAM, tornaram-se celebridades quase tao famosas quanto Ronaldinho ¢ Madonna e,
para contratar esses executivos, as organizagoes ofereccem-lhes autonomia e recursos sem
precedentes — como o uso de jatos privados, apartamentos de muitos milhoes de reais,
seguranca particular ¢ outras mordomias dignas da realeza. Um estudo mostrou que os
CEOs carismadticos usam seu carisma para alavancar maiores salarios, mesmo quando seu
desempenho ¢ mediocre.™
Infelizmente, os lideres carismaticos que parecem ser maiores que a vida nem sempre
agem visando ao melhor para suas organiza¢oes.”’ Muitos usam scu poder para transfor-
mar as empresas em algo a sua imagem ¢ confundem o que ¢ de seu interesse pessoal com
os interesses da empresa. As consequéncias para empresas como Varig, Banco Santos ¢
Jasp foram acoes de lideres que usaram irresponsavelmente os recursos da organizagao em
beneficio proprio e executivos que violaram os limites das leis e da ¢ética para gerar nime-
ros financeiros que inflaram temporariamente o valor da empresa, permitindo aos lideres
embolsar ganhos astronomicos.
Nao pretendemos sugerir que a lideranga carismatica nao seja cficaz. De modo geral,

este ¢ o caso. A questdo ¢ que um lider carismdtico nem sempre ¢ a resposta. O sucesso

depende, até certo ponto, da situagio e da visao do lider. Alguns lideres carismaticos — Hi-

tler, por exemplo — sido demasiadamente bem-sucedidos em convencer seus seguidores a |
perseguir uma visao que pode ser desastrosa.
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Lideres transacionais
Lideres que conduzem ou
motivam seus seguidores
em direcdo as metas
estabelecidas por meio
do esclarecimento das
fungoes e das exigéncias
das tarefas.

Lideres
transformacionais
Lideres que inspiram
seus seguidores a
transcenderem os
proprios interesses e que
sdo capazes de causar
um impacto profundo e
extraordinario em seus
liderados.

Lideranca transformacional

Outra corrente de pesquisa tem buscado diferenciar os lideres transformacionais dos
transacionais."’ Os estudos da Universidade de Ohio, o modelo de Fiedler e a teoria do
caminho-meta descrevem lideres transacionais, que conduzem ou motivam seus segui-
dores em diregdo as metas estabelecidas por meio do esclarecimento das fungdes e das exi-
géncias das tarefas. Por sua vez, os lideres transformacionais inspiram seus liderados
a transcender os proprios interesses pelo bem da organizagio ou do grupo, sendo capazes
de causar um profundo impacto em seus liderados. David Barioni, ex-presidente da TAM,
e Salim Mattar, da Localiza Rent a Car, sdo exemplos de lideres transformacionais. Eles
prestam atengao as preocupagoes e as 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 sdo capazes de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o méxima
de si na busca dos objetivos do grupo. O Quadro 12.2 identifica sucintamente e define as
quatro caracteristicas que diferenciam esses dois tipos de lideres.

As liderangas transacionais e as transformacionais nido sao abordagens opostas.” Elas
se complementam, embora isso nao signifique que sejam iguais em importancia. A lides
ranga transformacional é construida com base na lideranga transacional e produz niveis de
esforgo e desempenho além daqueles obtidos apenas na abordagem transacional. Mas o
contrario nao ¢ verdadeiro. Assim, se vocé for um bom lider transacional, mas nio tiver
qualidades transformacionais, vocé provavelmente sera um lider pouco eficaz. Os melhores
lideres sdo transacionais ¢ transformacionais.

Extensdo total do modelo de lideranca A Figura 12.3 mostra a extensio total do

modelo de lideranga. O laissez-faire é o estilo de lideranga mais passivo e, portanto, o mengs
eficaz.”’ A administragdo por exce¢io — ativa ou passiva — ¢ um pouco melhor que

@10k (e/del ““8 Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionaa

Lider transacional

Recompensa contingente: negocia a troca de recompensas por esforco, promete
recompensas pelo bom desempenho, reconhece as conquistas.

Administracdo por excecdo (ativa): procura e observa desvios das regras e padrdes,
tomando as atitudes corretivas necessarias.

Administragdo por excecao (passiva): intervém apenas quando os padrdes nio sio
alcancados.

Laissez-faire: abdica das responsabilidades, evita tomar decisdes.

Lider transformacional

Influéncia idealizada: oferece uma visdo e o sentido da missao, estimula o orgulho, ganha
respeito e confianca.

Motivacdo inspiracional: comunica suas altas expectativas, utiliza simbolos para focar os
esforcos, expressa propositos importantes de maneira simples.

Estimulo intelectual: promove a inteligéncia, a racionalidade e a cuidadosa resolucio de
problemas.

Consideracdo individualizada: d4 atencdo personalizada, trata cada funcionario individualmente,
aconselha, orienta.

Fonte: B. M. Bass, "From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share the Vision", Organiza
Dynamics, inverno 1990, p. 22. Reproduzido com autorizagdo dos editores. American Management Association,
York. Todos os direitos reservados.
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Extensao total do modelo de lideranca

Eficaz

Influéncia
idealizada

Consideragdo
individualizada
Bk SR bl
Recompensa '
contingente

——————e——

Passiva =———

Administragdo
por excecdo

Laissez-faire

Nao eficaz

laissez-faire, mas ainda ¢ considerada um estilo de lideranga ineficaz. Os lideres que admi-
nistram por excegio tendem a estar disponiveis somente quando acontece um problema,
quando geralmente ji ¢ tarde demais. A lideranca por recompensa contingente costuma
ser um estilo eficaz de lideranga, porém os lideres nio conseguirdo que seus funcionarios se
superem ao pratica-la.

Somente com os quatro estilos restantes — todos dimensdes da lideranga transfor-
macional — os lideres podem motivar os seguidores a ter um desempenho acima das ex-
pectativas e transcender seus interesses pessoais em prol da organizagio. A consideragio

Quando Oskar Metsavaht criou a Osklen, em 1989,
seu objetivo era oferecer roupas para brasileiros que
zzssem para lugares onde o inverno é muito rigoroso.
Com sua criatividade e sofisticacao, porém, o médico
conseguiu transformar a Osklen em uma das mais
importantes grifes de roupas do Brasil. Considerado
um lider carismético e visionario, Metsavaht consegue
tvar todos os funcionarios da organizacio, mostrando
23empresa & muito mais do que uma loja de roupas.
vando eventos esportivos e agdes socioambientais, o
or consegue fazer que todos os seus subordinados
ntam que os objetivos organizacionais sdo também os
deles préprios.#

Weston Boyles/ TA Produgées
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individualizada, o estimulo intelectual, a motivacao inspiracional e a influéncia idealizada
resultam todos em esfor¢o extra por parte dos funcionarios, melhor desempenho, maior
motivagao e satisfacdo, maior eficicia organizacional, menor rotatividade ¢ maior adap-
tabilidade organizacional. Com base nesse modelo, os lideres costumam ser mais eficazes
quando aplicam regularmente um dos quatro comportamentos transformacionais.

Como funciona a liderancga transformacional  Os lideres transformacionais sio mais
eficazes porque sao mais criativos, e também motivam seus seguidores a serem assim."” Nas
empresas com lideres transformacionais, hd maior descentralizacdo, os gerentes sio mais
propensos a assumir riscos e os planos de recompensa sao associados a resultados de longo
prazo, tudo para facilitar o envolvimento e empreendedorismo dos trabalhadores."

As empresas com lideres transformacionais também revelam maior concordéncia en-
tre os altos administradores no que diz respeito as metas da organizacio, o que propor-
ciona um melhor desempenho organizacional.”” Seguidores de lideres transformacionais
tém mais tendéncia a buscar metas mais ambiciosas, estao mais alinhados com os objetivos
estratégicos da organizagao e tendem a acreditar que as metas que perseguem sio pes
soalmente importantes. Um CEO de uma empresa norte-americana, que age com uma
abordagem transformacional, diz que ser um lider “resume-se a definir um percurso &
ser seguido — ter a habilidade para articular seus funcionarios para onde ele deseja ir ¢
mostrar como quer chegar la. Mais importante do que isso ¢ escolher as pessoas com quem
trabalhar e identificar aquelas que tém o mesmo nivel de paixdo, compromisso, temor ¢
competitividade para perseguir os mesmos objetivos™."

A observagio desse executivo sobre os objetivos traz a tona a importancia da definigia
de uma visao. Da mesma forma que ajuda a explicar como a lideranga carismatica funcio-
na, a visao explica uma boa parte dos efeitos da lideranca transformacional. Um estuda
concluiu que a visao ¢ ainda mais importante que um estilo de comunicagio carismatica
(efusiva, dinamica, vigorosa) para explicar o sucesso de empresas empreendedoras.” Finals
mente, a liderancga transformacional também gera compromisso por parte dos seguidores¢
incute neles maior confianca no lider.”

Avaliacado da lideranga transformacional A validade da teoria da lideranca transfor
macional tem sido impressionantemente corroborada em diferentes niveis organizacionais
e em diversas profissoes (diretores de escolas, professores, oficiais da marinha, ministros,
presidentes de empresas, representantes sindicais, representantes de vendas, entre outros,
Um estudo recente em empresas de pesquisa e desenvolvimento concluiu que as equipes
chefiadas por lideres de projetos que obtiveram alta pontuagio em lideranca transforma-
cional produziram artigos de melhor qualidade e foram mais lucrativas.”' Uma revisio dé
87 estudos que testaram a lideranga transformacional concluiu que esta estava relacionada
a motivagao ¢ a satisfagdo dos seguidores e ao melhor desempenho e maior eficicia dos
lideres.™

Também no Brasil, os resultados de pesquisas parecem corroborar essa teoria. Em um
estudo realizado com estagiarios de empresas diversas, concluiu-se que, quando os jovens
percebiam que seus chefes adotavam um estilo de lideranca transformacional, eles se set-
tiam mais satisfeitos com o trabalho que realizavam e tinham maior interesse em permane-
cer nas organizagoes em que estagiavam apos o término de seus cursos. De acordo com o8
resultados do estudo, os jovens sentiam que os lideres transformacionais davam-lhes maios
apoio e se preocupavam mais com seu aprendizado e desenvolvimento gerencial.”

A lideranga transformacional, entretanto, nio ¢é igualmente eficaz em todas as situs Lidere:

¢oes. Ela possui um impacto maior quando exercida em niveis hierdrquicos inferiores de Lideres
. - o~ . . = 530, no
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pequenas empresas priv adas do que em organizagoes maiores ¢ mais com])]x.xaf. A fa- e
tureza pessoal da lideranga transformacional parece ser mais eficaz quando os lideres i Bonforn
teragem diretamente com os trabalhadores do que quando se limitam a relatar suas agies crencas
€ hones

a um consclho de diretores externos ou lidam com uma estrutura burocratica comple
Outro estudo demonstrou que lideres transformacionais sdo mais eficazes para estimulig
o desempenho de grupos com maior distancia hierdrquica entre os membros ¢ onde csies
sao mais coletivistas.” Nos lugares em que os membros do grupo sio muito individualisias
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¢ nao outorgam facilmente autoridade para a tomada de decisées, a lideranca transforma-
cional pode nao ter muito impacto.

A teoria da lideranga transformacional nao ¢ perfeita. Existem preocupagoes a res-
peito de os comportamentos de lideranga de recompensa contingente serem exclusivos de
lideres transacionais. De fato, a recompensa contingente algumas vezes ¢ tao eficaz quanto
a lideranca transformacional.

Em resumo, a lideranca transformacional estd mais fortemente associada a menores
taxas de rotatividade, maior produtividade, menor estresse ¢ maior satisfa¢cao do empregado
do que a lideranga transacional.”” Da mesma forma que o carisma, a lideranga transforma-
cional pode ser aprendida. Um estudo com gerentes de bancos no Canada concluiu que
as agéncias cujos responsaveis passaram por treinamento em lideranca transformacional
apresentaram melhor desempenho do que aquelas cujos gerentes ndao passaram por esse
treinamento. Outros estudos demonstram resultados similares.”

Lideranga transformacional versus lideranga carisméatica Lideranga transformacio-
nal e lideranga carismatica sao a mesma coisa? O pesquisador Robert House considera que
sao sinonimos, afirmando que as diferengas sao ‘modestas’ ¢ ‘minimas’. Porém, um pesqui-
sador que discorda dessa afirmacio diz que “[o lider] puramente carismatico pode querer
que seus liderados adotem sua visao de mundo e ndo vao além disso; ja o lider transforma-
cional tentara incutir em seus seguidores a habilidade de questionar ndo somente as visdes
estabelecidas, mas também aquelas estipuladas pelo lider”.™ Apesar de muitos pesquisado-
res acreditarem que a lideranca transformacional seja mais ampla que a carismatica, um
lider que obtém pontuagao alta em lideranca transformacional provavelmente também a
tera em carisma. Assim, na pratica, essas medidas sao quase equivalentes.

ideranga auténtica: a ética e a confianca como
fundamentos

Lideres auténticos
Lideres que sabem quem
$30, no que acreditam

¢ que valorizam e agem
conforme seus valores e
crencas, de forma aberta
zhonesta.

Embora as teorias tenham aumentado nosso entendimento de lideranca eficaz, elas
nao lidam explicitamente com o papel da ética e da confianga, que alguns argumentam ser
essencial para que se complete o quadro da lideranca eficaz. Aqui, consideraremos esses
dois conceitos sob a teoria da lideranga auténtica.™

O que é lideranca auténtica?

O presidente de uma grande empresa norte-americana certa vez afirmou que os lide-
res tém de ser abnegados, bons ouvintes e honestos. Essa descri¢ao assemelha-se bastante
ao conceito de lideranga auténtica. O empresario Eike Batista, um 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 possivel, mas nao se esquece de que a sorte também cumpre um papel fundamental.
Na verdade, em seu modelo de gestao 360", um dos 12 pontos apontados por Eike ¢ ‘uma
pitada de sorte”.” Por sua honestidade e justica ao lidar com seus funciondrios ¢ com seu
sucesso, Eike parece ser um bom exemplo de lideranga auténtica.”

Os lideres auténticos sabem quem sdo, no que acreditam ¢ o que valorizam e
agem conforme scus valores ¢ suas crengas, de forma aberta e honesta. Seus liderados os
consideram pessoas éticas. A principal qualidade produzida por uma lideranga auténtica
¢, portanto, a confian¢a. Os lideres auténticos compartilham informagoes, encorajam a
comunicagao aberta e sao fiéis a seus ideais. Resultado: as pessoas passam a ter fé neles.

Por ser um conceito recente, ainda ndo existem muitas pesquisas em lideranga auténti-

ca. No entanto, ¢ uma maneira promissora de pensar na ética ¢ na confianc¢a em lideranga,
pois foca os aspectos morais de ser um lider. Os lideres transformacionais ou carismaticos
podem ter uma visdo ¢ comunicd-la persuasivamente, mas, as vezes, a visdo esta errada
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Con

Roger Agnelli, CEO da Vale, demonstra a importancia Exp
da ética para os lideres auténticos. Agnelli tenta manter que
uma relacdo clara com os funcionarios da empresa man

e com os diversos grupos de interesse com os quais
precisa se relacionar constantemente. Durante a crise,
a empresa precisou diminuir sua produgao e Agnelli
buscou ser franco com os trabalhadores, deixando clara
a situacdo enfrentada pela companhia e propondo

um periodo de licenga remunerada aos funcionarios.
Além disso, o CEO sabe das consequéncias ambientais
das atividades da companhia e ndo procura ‘varré-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 de Hitler) ou o lider esta mais preocupado com as proprias necessidades ou
prazeres, como no caso de Edemar Cid Ferreira (ex-presidente do Banco Santos) ¢ Wagner
Canhedo (ex-presidente da companhia aérea Vasp).™

Etica e lideranca

Apenas muito recentemente os pesquisadores comegaram a considerar as implicagdes
éticas da lideranga.” Por que agora? Uma razdo pode ser o crescente interesse pela étic
em todas as dreas da administragao, como pode ser confirmado por uma pesquisa realizada
com estudantes de administragao e gestores no Brasil. As conclusdes desse estudo sugerem
uma tendéncia de maior valorizagio do papel da ética e da responsabilidade social par
parte dos atuais e futuros executivos.” Além disso, em outra pesquisa, observou-se que i
por cento de 200 gestores de empresas globais da América Latina acreditam que os dois
valores principais para um CEO sao a ética e a transparéncia.” Algumas empresas, comg
a fabricante de acronaves Boeing, estido ligando as remuneragdes dos executivos a ética
para reforcar a ideia de que “nio existe concessio entre fazer as coisas da maneira certae
o desempenho”, nas palavras do CEO da empresa, Jim McNerney.”

Etica e lideranga cruzam-se em diversas conjunturas. Alguns lideres transformacionais
foram acusados de enaltecer a virtude moral ao mesmo tempo que tentam manipular &
atitudes ¢ o comportamento de seus liderados.” O carisma também tem um componerie
ético. Os lideres carismaticos sem ética tém maior probabilidade de utilizar o carisma pams
aumentar seu poder sobre os liderados em proveito proprio. Os lideres éticos devem utilizar
seu carisma de maneira socialmente construtiva, para servir aos outros.” Os lideres que i
tam seus liderados com imparcialidade, principalmente fornecendo informagdes honestas
regulares e corretas, sdo vistos como mais eficazes." Pelo fato de os altos executivos ditarem
o tom moral de uma organizagao, eles precisam estabelecer altos padroes éticos, demass
trar comprometimento com tais padrdes em seu comportamento e estimular e recompesis
sar a integridade de seus subordinados ao mesmo tempo que evitam abusos de poder, ¢
dar a si mesmos grandes aumentos e bonus enquanto procuram cortar custos por meio

Lideranca carismatica demissdo dos funciondrios mais antigos.

::?:)Cr:sgiztzddae T A lideranga ndo ¢ desprovida de valores. Ao avaliar sua eficiéncia, precisamos con
estabelece que o lider rar os meios utilizados pelo lider para atingir suas metas tanto quanto o teor das metas
deve transmitir valores si. Os estudiosos tém tentado integrar a lideranga ética e carismatica ao promover a

centrados nos outros _ de lideranga carismatica socializada — a lideranca que transmite valores cent

versus centra m SI - , ~ , .0

meezt; . et dedzfnesers nos outros zersus centrados em si mesmos por lideres que sio modelos de conduta ética
v ’ . . . . ~ . .

micdelas de condita atica; Os lideres carismaticos socializados sdo capazes de transmitir valores aos empregados

acordo com os proprios valores, por meio de suas palavras ¢ agdes.™




Confianca

Expectativa positiva de
que o outro ndo agira de
maneira oportuna.
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Confianca e lideranca

A confianga ¢ um estado psicolégico que existe quando vocé concorda em se tornar
vulnerdvel ao outro porque possui expectativas com relagdo ao modo como a situago vai se
desenrolar.” Ainda que nio tenha controle total da situagdo, vocé esta disposto a se arriscar
para que a outra pessoa lhe proporcione bons resultados.

A confianga ¢ um atributo primério associado a lideranga; trair a confianga pode ter
efeitos adversos sérios sobre o desempenho do grupo.” Como um autor colocou, “parte da
tarefa do lider tem sido, e continua a ser, trabalhar com pessoas para encontrar e solucionar
problemas, mas o fato de os lideres terem ou ndo acesso ao conhecimento e ao pensamento
criativo de que precisam para resolver problemas depende de quanto as pessoas confiam
neles. A confianga ¢ a credibilidade modulam o acesso do lider ao conhecimento e a
cooperagio™.”

Os liderados que confiam em seu lider estdo dispostos a se colocarem em vulnerabili-
dade em virtude das agdes dele, certos de que seus direitos e interesses nio serio prejudica-
dos.” Os lideres transformacionais geram apoio para suas ideias em parte por argumentar
que a diregio em que seguem ¢ do interesse e para o bem de todos. As pessoas ndo seguem
alguém nem buscam sua orientagio se veem esse alguém como uma pessoa desonesta ou
capaz de levar vantagem sobre clas. “A honestidade ¢ absolutamente essencial a lideranca.
Se as pessoas decidem seguir alguém por vontade propria, seja em um campo de batalha
ou na sala de reunides da diretoria, elas querem primeiro assegurar-se de que esse individuo
¢ digno de sua confianga™.”” Diante disso, dar a entender que ‘se ¢ de confianga’ poderia
ser uma boa opgdo para os gestores, mas quase a metade (43 por cento) dos funcionarios
de empresas espalhadas pela América Latina que participaram de uma pesquisa cré que os
lideres ndo ddo o exemplo. No entanto, apenas 22 por cento desses trabalhadores julgam
que seus supervisores diretos ndo sio confiaveis.”

Em uma simples relagdo de troca contratual, seu empregador ¢ legalmente obrigado
a pagar-lhe pelo desempenho das fungdes descritas em seu cargo. Mas, hoje, o ambiente
de trabalho ¢ caracterizado por rapidas reestruturagdes, por uma responsabilidade difusa e
compartilhada e pela colaboragio e pelo trabalho em grupo como paradigmas dominan-
tes, o que significa que as relagdes empregaticias ndo podem ser definidas por contratos de
longo prazo, com termos explicitos. Em vez disso, estio mais fundamentalmente baseadas
em relagoes de confianga do que nunca. Vocé tem de acreditar que, se apresentar a seu
supervisor um trabalho criativo, ele ndo recebera o crédito pelas suas costas. Vocé tem
de confiar que o trabalho extra que esta fazendo sera reconhecido em sua avaliacio de
desempenho. Nas empresas contemporaneas essa contribuigdo voluntaria do funcionario
baseada na confianga ¢ absolutamente necesséria. E apenas um lider confidvel serd capaz
de encorajar os funcionarios a se superarem no alcance de metas transformacionais.

Como a confianca é desenvolvida?

A confianga ndo esta relacionada apenas ao lider; as caracteristicas dos liderados tam-
bém influenciam o desenvolvimento da confianga.

Mas, quais sdo as principais caracteristicas que nos levam a acreditar que um lider é
confidvel? As evidéncias apontam trés delas: integridade, benevoléncia e capacidade (ver
Figura 12.4)." A integridade refere-se a honestidade e a sinceridade. Parece que é a mais
critica das trés na avaliagio da confiabilidade das outras pessoas.'""” Quando 570 executivos
recentemente receberam uma lista de 28 atributos relacionados a lideranga, eles classifica-
ram a honestidade como a mais importante.'"" Integridade também significa ter consistén-
cia entre o que se faz e o que se fala. “Nada é percebido mais rapidamente [...] do que uma
discrepéincia entre o que os gestores pregam e o que esperam que seus colegas facam™. '

Benevoléncia significa que uma pessoa de confianga considera de verdade os interesses dos

outros, mesmo que estes nao estejam necessariamente alinhados com os dela. Os comporta-
mentos que revelam atengdo e apoio sio parte do elo emocional entre lideres e liderados.
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A capacidade inclui os conhecimentos e habilidades técnicos e interpessoais de um indi-
viduo. Mesmo uma pessoa de principios, imbuida das melhores intengoes, nao seria confiivel

para lhe proporcionar um resultado positivo se vocé nao confiasse que ela tem capaci-
dade para realizar um trabalho. A pessoa tem de saber sobre o que esta falando. E pouco
provavel que vocé ouca alguém ou dependa de alguém cujas capacidades nao respeita.

Confianca como processo

A propensao a confianga refere-se a predisposi¢ao que determinado individuo tem para

confiar em outras pessoas.'"”

Algumas pessoas simplesmente acreditam que os outros sio
dignos de confianga, ao passo que outras desconfiam de todos os que as rodeiam. Aque-
las que documentam cada promessa ou conversa com seus SUPErvisores nao sio muito
propensas a confianga ¢ provavelmente nao acreditarao na palavra de seu supervisor em
nenhuma circunstancia. Por sua vez, aqueles que pensam que a maioria das pessoas sia
honestas e de confian¢a muito provavelmente procurario evidéncias de que seus lideres se
comportaram de maneira confiavel. A propensao a confianga esta fortemente associada aa
trago pessoal de amabilidade, ao passo que a baixa autoestima esta associada a uma baixa
propensao a confianga.'"

O tempo ¢ o altimo ingrediente na receita da confianga. Esta ndo ¢ instantinea: cos
mecamos a confiar nas pessoas com base na observacdo de seu comportamento ao longs

do tempo.'"” Os lideres precisam demonstrar que tém integridade, benevoléncia e capads
dade em situagdes em que a confianga ¢ importante, ou seja, situagdes em que poderiant
se comportar de maneira oportunista ou desapontar os funcionarios, mas nao o fizeram,
A confianca deve ser adquirida no dominio da capacidade simplesmente por meio da de=
monstracao de competéncia.

Lideres que rompem o contrato psicologico com os trabalhadores, demonstranda
que nao sao dignos de confianga, encontrardo funcionarios menos satisfeitos ¢ menos
comprometidos, com intengoes de deixar a empresa, menos envolvidos em um come
portamento de cidadania organizacional e apresentando desempenho ruim.' Uma vez
violada, a confianca pode ser readquirida, mas apenas em certas situagoes, dependends
do tipo de violac@o."” Se a causa desta for falta de capacidade, normalmente ¢ melhos
se desculpar e reconhecer que vocé poderia ter feito melhor. Quando o problema ¢ a falta
de integridade, no entanto, pedir desculpas nao resolve muito. Ndo importa qual tenls
sido a violagao, simplesmente ndo dizer nada ou recusar-se a confirmar ou negar a culpa
nunca ¢ uma boa estratégia para readquirir a confianga. Esta pode ser restaurada quands
observamos um padrao de comportamento confiavel por parte do transgressor. Todavig
se o transgressor enganou seus subordinados ou mentiu para eles, a confianca nunca sei
totalmente restaurada, nem mesmo ap6s pedidos de desculpas, promessas ou um padris

consistente de agdes que inspirem confianga.'™

A natureza da confianca
Confiabilidade do lider

Imegridode Assumir riscos
Benevoléncia \ Com;?orhlhum?mo
Confianga . S—— de informacdes

Capacidade ' Eficacia do grupo
Produtividade
. ;

—

Propensdo a confianca
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Na Promon Engenharia, a confianca entre os
funcionarios, seus pares e seus chefes é um fator-
-thave para o sucesso organizacional. Sendo uma firma
de servigos e solucdes em tecnologia e engenharia,

o capital humano é o maior ativo da empresa, e o
compartilhamento de informacées e o trabalho em
equipe sdo fundamentais para que os projetos alcancem
bons resultados. Um exemplo dos beneficios trazidos
pela confianca entre os funcionérios é o ‘Mastigando
Ideias’, um programa que retine os funcionarios durante
ahora do almogo para que eles troquem informacdes,
deem ideias e exponham suas opinides sobre as
atividades realizadas na companhia.'®

Quais sdo as consequéncias da confianca?

A confianga entre supervisores e funcionarios est4 relacionada a varios resultados posi-
tivos no trabalho. A seguir, estiao algumas das mais importantes consequéncias da confianga
demonstradas em pesquisas:

* A confianga encoraja a assumir riscos. Sempre que os funcionarios decidem divergir
do modo usual de fazer as coisas ou as fazem de maneira diferente da orientagao do
supervisor, eles estdo assumindo riscos. Em ambos os casos, uma relagio de con-
fianga pode facilitar a acio.

* A confianga facilita o compartilhamento de informagdes. Uma grande razio de os funciona-
rios terem dificuldade de expressar preocupagdes no trabalho é o fato de eles nio
se sentirem psicologicamente seguros para relevar seu ponto de vista. Quando os
gerentes demonstram aos funcionarios que suas ideias serdo ouvidas e mostram
que tém bastante interesse em realizar mudangas de maneira ativa, os funcionarios
sentem-se mais dispostos a manifestar suas opinides liviemente. !

* Grupos confiduveis sao mais eficazes. Quando um lider estabelece um tom confidvel dentro de
um grupo, os membros sentem-se mais motivados a ajudar uns aos outros e a realizar
um esforgo extra nesse sentido, o que aumenta ainda mais a confianga. No sentido
inverso, membros de grupos com baixa confianga tendem a desconfiar uns dos outros,
estao constantemente alertas contra a exploracio e sua comunicagao com outros gru-
pos ¢ diminuta. Essas a¢des tendem a minar e, eventualmente, destruir o grupo.

* A confianga melhora a produtividade. O principal interesse das empresas também parece
ser positivamente influenciado pela confianca. Funciondrios que confiam em seus
supervisores tendem a apresentar melhores taxas de desempenho.'" A falta de con-
fianca chama a atengiio para as diferencas nos interesses dos membros, tornando
dificil para as pessoas visualizarem objetivos em comum. Nessa situacdo, elas ficam
suscetiveis a esconder informacées e buscar os proprios interesses. Um clima de
falta de confianga tende a estimular formas disfuncionais de conflito e a retardar a
cooperacao.

Miderando para o futuro: mentoring

Os lideres geralmente assumem a responsabilidade pelo desenvolvimento dos futuros
lideres. Seu papel como mentores ajuda a preservar e a desenvolver a cultura organizacio-
nal e a transmissio do conhecimento. Vamos considerar o que torna o mentoring um concei-
to tao valioso e, a0 mesmo tempo, analisar seus potenciais problemas.

Image Source/John Rowley
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Mentor

Funcionario sénior
que patrocina e apoia
um funcionario menos
experiente, chamado
'protegido’.

Um mentor ¢ um funcionario sénior que patrocina e apoia um funcionario menos
experiente, seu protegido. Os mentores bem-sucedidos sao bons professores. Eles apresen-
tam ideias com clareza, sdo bons ouvintes ¢ demonstram empatia para com os problemas
e sentimentos de seus protegidos. Esses relacionamentos sio validos tanto para as fungoes
profissionais quanto psicossociais (ver Quadro 12.3).'"

A relaciio tradicional de mentoring informal desenvolve-se quando os lideres identificam
alguém com pouca experiéncia, um funcionario de um nivel hierdrquico mais baixo que
aparenta ter um potencial para desenvolvimento futuro.'"® O protegido serd testado com
frequéncia por meio de uma tarefa particularmente desafiante. Se seu desempenho for
aceitavel, o mentor desenvolveré a relagio, mostrando informalmente ao protegido como
organizacio de fato 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 minimo estresse.

Mas por que um lider desejaria ser um mentor?''* Muitos sentem que tém algo para
compartilhar com as geragdes mais jovens e querem deixar um legado. Além disso, o ma-
toring também proporciona acesso sem filtros as atitudes dos funcionarios de hierarquias
inferiores ¢ os protegidos podem ser uma excelente fonte de informagao para identificar
potenciais problemas na organizagao.

Seré que todos os funciondrios de uma empresa tém a possibilidade de participar de
um programa de mentoring? Infelizmente, a resposta ¢ nao.'” Em um estudo feito com ges
tores da América Latina, observou-se que 40 por cento dos entrevistados consideram qué
os lideres ‘sdo favoritistas’,'" o que pressupde a preferéncia de alguém, de uma pessoa e
detrimento de outra, por questdes que podem nao se relacionar diretamente com o traba
lho desenvolvido. Isso também acontece nos Estados Unidos. Os ocupantes dos cargos dd
alta hierarquia, na maioria das empresas, costumam ser homens brancos e, pelo fato de o8
mentores tenderem a selecionar protegidos que se assemelham a eles em conhecimentd,

formacio, género, raga, etnia ¢ religido, os membros de grupos minoritarios e as mulheres
tém menos chances de serem escolhidos. “Os mentores naturalmente se comunicam coil
mais facilidade com aqueles com os quais se identificam mais.”!"” Gerentes seniores do
sexo masculino tendem a selecionar protegidos do mesmo sexo, para minimizar problemas

como atragio sexual ou fofocas.
Muitas organizagdes desenvolveram programas formais para ga rantir que as relagoes
de mentoring estejam igualmente disponiveis para membros de grupos minoritarios e mulheres™

@IIteItsle A8 Funcdes profissionais e psicossociais da relagao de mentori

Funcdes profissionais Funcbes psicossociais
e Pressiona a organizagao para conseguir * Aconselha o protegido a respeito de
tarefas desafiantes e com impacto para ansiedades ou incertezas para ajudar a
seu protegido. melhorar sua autoconfianga.
e Prepara o protegido para desenvolver » Age como modelo de conduta.
suas habilidades e atingir seus objetivos e Oferece amizade e aceitagao.
do trabalho. » Compartilha experiéncias pessoais com o
e D4 assisténcia ao protegido ao fornecer- protegido.

-lhe exposicao a pessoas influentes
dentro da organizagao.

e Defende o protegido de possiveis riscos a
sua reputagao.

e Patrocina o protegido ao indica-lo para
possiveis contatos ou promogdes.

» Age como um propagador das ideias que
o protegido hesita em compartilhar com

seu supervisor direto.

ne

qu
as

de
pa
ba
ser
clu

ger

Dre
lide
que
de

tore



Capitulo 12 Lideranca 383

Embora comecem com as melhores intengdes, esses relacionamentos formais nio sio tio
cficazes quanto os informais.'"

A concepgao e o planejamento deficientes desses programas também podem ser uma
razao para sua baixa eficacia. O compromisso do mentor ¢é essencial para a eficacia do pro- '
grama. Os mentores precisam ver o relacionamento como algo que venha beneficia-los e
beneficiar o protegido. O protegido também precisa sentir que contribui para o relacionamen-
to. Aqueles que sentem que o relacionamento esta sendo forgado vio simplesmente ‘deixar
rolar’."" Os programas formais de mentoring também tém mais chances de sucesso se combi-
narem apropriadamente o estilo, as necessidades ¢ a experiéncia do mentor e do protegido.'?!

Talvez vocé suponha que o mentoring seja algo valioso para o sucesso na carreira, mas
as pesquisas sugerem que os ganhos sio principalmente psicolégicos. Os ganhos em relacio
aos resultados objetivos, como remuneracio e desempenho no trabalho, sio muito peque-
nos. Uma revisio concluiu que, “embora o mentoring ndo possa ser classificado como um
conceito totalmente sem utilidade para o desenvolvimento de carreiras, também nio pode
ser considerado tao importante quanto outras influéncias determinantes para o sucesso de
uma carreira bem-sucedida, como as habilidades ¢ a personalidade™.'* Ter um mentor
pode criar uma sensacio boa, mas ter um bom mentor, ou qualquer mentor, nio parece
ser um fator critico para sua carreira. Os mentores podem ser eficazes ndo por conta da
fungdo que desempenham, mas por causa dos recursos que podem obter: um mentor com
uma boa rede de contatos pode construir relacionamentos que ajudardo no progresso do
protegido. A maioria das pesquisas sugere que as redes de relacionamento, ndo importa se
construidas pelo mentor ou nio, sio um previsor significativo de uma carreira bem-sucedi-
da." Portanto, se 0 mentor nio esta bem relacionado ou nio possui um forte desempenho,
os melhores conselhos do mundo nio trariio beneficio nenhum para o protegido.

MITO OU CIENCIA?

“Os homens sdo melhores lideres do que as mulheres”

ssa afirmacdo é falsa. Ndo existem evidéncias que  das mulheres em desempenhar muito bem os papéis de
comprovem que os homens sdo lideres melhores lideranca em organizacoes contemporéaneas”. '

do que as mulheres. Na verdade, apesar de as di- E verdade que os homens continuam a dominar as

ferencas serem pequenas, os resultados sugerem exata- posicdes de lideranca. Apenas 2,6 por cento dos CEOs :

mente o contrario.

Até o final da década de 1980, havia uma crenca ge-
neralizada acerca de género e capacidade de lideranca
que defendia que os homens seriam melhores do que
asmulheres. Esse estere6tipo tinha por base a convicgao
de que os homens eram inerentemente mais habilitados
para a lideranca por causa de seu maior enfoque no tra-
balho, menor emotividade e uma maior propensao para
ser diretivo. As evidéncias mais recentes, entretanto, con-
cuem que, na verdade, as mulheres possuem uma vanta-
gem na lideranca. Embora as diferencas sejam pequenas,
0 que significa que ha uma grande quantidade de so-
breposicdo entre homens e mulheres em seus estilos de
ideranca, as mulheres tém, de fato, em média, uma pe-
guena vantagem sobre os homens. Uma anélise recente
ge 45 empresas descobriu que as lideres mulheres eram
nais transformacionais do que os lideres homens. Os au-
ores concluiram: "Esses dados confirmam a habilidade

das 500 maiores empresas dos Estados Unidos sdo mu-
lheres. No Brasil, apesar de os homens continuarem no
dominio, observou-se um aumento da representacdo das
mulheres em cargos de lideranca de 1997 até 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 lideranca
nao sao apenas as posicdes na presidéncia ou diretoria
de empresas. Portanto, no se esta querendo dizer que
36 por cento dos CEOs das organizagoes brasileiras pes-
quisadas sdo do sexo feminino. Além disso, deve-se levar
em conta que ser escolhido para um cargo de lideranca
ndo € a mesma coisa que ser um bom lider.

Apesar da ascenséo feminina, as pesquisas revelam
que a maioria das pessoas ainda prefere lideres do sexo
masculino. No entanto, dadas as evidéncias que aqui
apresentamos, essas preferéncias merecem ser seria-
mente reavaliadas.'?
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| Eesaflos ao construto lideranca

“No século X VI, as pessoas atribuiam a Deus a responsabilidade por todos os eventos
3
ue nao conseguiam explicar. Por que a colheita foi fraca? Foi porque Deus quis assim. Por que
S

7 Nl T

alguém morreu? Foi Deus quem assim decidiu. Agora, a explicagdo para tudo ¢ a lideran-
¢a”.'® Mas muitas coisas que determinam o sucesso ou o fracasso de uma organizagio
estdo além da capacidade de controle de seu lider. Algumas vezes, o sucesso ou o fracasso
dependem apenas de se estar no lugar certo ou errado em determinado momento.

Nesta segio, apresentaremos duas perspectivas teéricas ¢ uma mudanga tecnologica
que desafiam a crenca, amplamente aceita, na importancia da lideranga.

Lideranca como atribuicado £

Como foi discutido no Capitulo 6, a teoria da atribuigdo examina como as pessoas c
Teoria da atribuicdo da tentam entender as relagdes de causa e efeito. A teoria da atribuicdo da lideranga
lideranca diz que a lideranga ¢ simplesmente uma atribui¢ao que as pessoas concedem a outros indi-
lTiZ:rr:‘n‘g:Z(:;;%T:;neme viduos.'? Pm:t:fnto, atribL.lir.nos aos lideres int}'ligéncia, pcrs.onalidildc cxtr’ovcrtida, gra!lde
uma atribuico que as poder de retérica, agressividade, compreensdo e engenhosidade.' No nivel da organiza-
pessoas concedem a ¢io, tendemos a ver o lider, corretamente ou nio, como responsavel por um desempenha
outros individuos. extremamente negativo ou extremamente positivo.'*!

: Um estudo longitudinal com 128 das mais importantes empresas norte-americana
descobriu que as percepgoes do carisma do CEO nao levaram ao desempenho objetiva
da empresa, mas o desempenho da empresa levou as percepgdes do carisma." Outrg
estudo realizado com mais de 3 mil funcionarios de empresas de todo o mundo sugere
que as pessoas que tendem a ‘romantizar’ a lideranga em geral acreditam que os propries
lideres sao transformacionais. '

Quando o grupo Pio de Aglicar passou quatro anos com baixo crescimento das vetis
das e perda de participagdo de mercado, entre 2004 e 2007, seu conselho de administragis
nio hesitou em demitir o presidente Augusto Cruz e seu sucessor, Cassio Casseb."™ Se o8
dois foram responsaveis pelo fraco desempenho da companhia ¢ algo dificil de respondes
Contudo, nao ¢ dificil argumentar que eles provavelmente mudaram muito pouco entreg
dia que assumiram, quando eram vistos como administradores competentes, e a data e (3
que foram demitidos. O que mudou foi o desempenho da organizagao que eles lideraram
Nio é necessariamente errado culpar um CEO pelo declinio ou pelo fraco desempenh -
financeiro. No entanto, as historias de Cruz ¢ Casseb ilustram o poder de atribuigio confé=
rido a lideranga: heréi e génio quando as coisas vao bem, vilao quando nao vao. -

Também fazemos suposi¢des demogrificas com relagio a lideranca. Os respondeniss
de uma pesquisa presumiram que um lider descrito sem informagdes de identificagio racil
era branco em um percentual que superava o de funcionarios brancos em uma empress
Os pesquisadores também concluiram que, em cendrios nos quais as situagoes de liderang
idénticas sdo descritas, mas a raga do lider ¢ manipulada, os lideres brancos sio classific
dos como mais eficazes do que os de outros grupos raciais.'* Resultados de outras pesquis
sugerem ainda que o sucesso observado das mulheres como lideres transformacionais page
estar baseado em caracteristicas demograficas. Os grupos preferem que os homens lideres
quando hd uma competigio agressiva contra outros grupos, mas preferem que mulheres
fagam quando hi uma competi¢do interna no grupo e quando ¢ necessario melhorar s
relagdes internas.'* Outro estudo no Brasil concluiu que o clima organizacional interng ‘
tanto melhor nas empresas lideradas por mulheres do que por homens.'*

A teoria da atribuigdo sugere que ¢ mais importante passar a aparéncia de lider efig
do que realizar conquistas propriamente ditas. Os aspirantes a lider que conseguem moldag
percepgdo de que sdo inteligentes, atraentes, bons oradores, agressivos, dedicados ¢ (8 -
sistentes podem aumentar a probabilidade de que seus chefes, colegas e subordinadas®
vejam como lideres eficazes.

Font
1978,
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Substitutos e neutralizadores da lideranca

Uma teoria sugere que, em muitas situagdes, as acdes dos lideres sio irrelevantes,!®

Substitutos Experiéncia e treinamento sdo alguns dos substitutos para a necessidade de lideranca em

Atributos que podem uma organizagdo. Caracteristicas organizacionais como metas formais, regras ¢ procedi-

zﬁs::;rnag:'ecessndade mentos rigidos, além de grupos de trabalho coesos, também podem substituir a lideranga

formal, ao passo que a indiferenga s recompensas organizacionais pode neutralizar esses

cfeitos. Os neutralizadores impossibilitam que o comportamento do lider faga qualquer
diferenga para seus subordinados (ver Quadro 12.4).

O reconhecimento de que os lideres nem sempre impactam os resultados dos subordi-
nados ndo chega a ser surpreendente. Afinal, apresentamos diversas varidveis — atitudes,
personalidade, capacidade ¢ normas grupais, apenas para citar algumas — que produzem
e efeito sobre o desempenho e a satisfacio dos funcionarios. E muito simplista imaginar que
‘;;k;::;li:fn — 0s .funcionério§ sao guiados para a realizacio cl_os objetivos apenas pelas acdes de um lider.
wmportamento do lider A lideranga ¢é simplesmente mais uma variavel independente dentro de nosso modelo geral
faga qualquer diferenca de comportamento organizacional.
para seus subordinados. Ha muitos substitutos e neutralizadores para os diferentes tipos de comportamento de

lideranga nas mais variadas situagdes. Além do mais, algumas vezes a diferencga entre subs-
titutos e neutralizadores ¢ vaga. Se eu estiver trabalhando em uma tarefa intrinsecamente
agradavel, a teoria prediz que a lideranga serd menos importante porque a tarefa, por si
50, fornece motivagio o suficiente. Mas isso significa que tarefas intrinsecamente agrada-
vels neutralizam os efeitos da lideranga, substituem-nos ou ambos? Outro problema é que,
enquanto os substitutos da lideranga (como caracteristicas dos funcionarios, a natureza da
tarefa, entre outras coisas) sdo importantes para o desempenho, isso ndo significa necessa-
riamente que a lideranga néo o seja.'¥?

Neutralizadores

Lideranca on-line

Como vocé lida com pessoas das quais estd fisicamente separado e com as quais se
comunica cletronicamente? Essa questdo tem recebido pouca atencao dos pesquisadores

OIECIORFY  Substitutos e neutralizadores da lideranca

Caracteristicas definidoras Lideranca orientada para o Lideranca orientada para a tarefa
relacionamento

Individuo

Experiéncia/treinamento Sem efeito Substituto
Profissionalismo Substituto Substituto
Indiferenca em relagdo a recompensas  Neutralizador Neutralizador
Trabalho

Tarefas altamente estruturadas Sem efeito Substituto
Oferece o préprio feedback Sem efeito Substituto
Intrinsecamente satisfatério Substituto Sem efeito
Organizacdo

Metas formalizadas explicitamente Sem efeito Substituto
Regras e procedimentos rigidos Sem efeito Substituto

Grupos de trabalho coesos Substituto Substituto

¢:Baseado em S. Kerr e J. M. Jermier, “Substitutes for Leadership: Their Meaning and Measurement”, Organizational Behavior and Human Performance,
p.378.
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de comportamento organizacional."™ Mas os gerentes de hoje ¢ seus funcionarios estio
cada vez mais conectados por redes do que pela proximidade geografica. Exemplos obvios
incluem gerentes que regularmente utilizam o e-mail para se comunicar com seu pessoal,
que supervisionam projetos ou grupos virtuais e cujos funcionarios trabalham a distancia ¢
apenas se comunicam com a empresa por meio de uma conexdo a Internet.

A comunicag¢ao em rede ¢ um canal poderoso que pode ajudar a construir ¢ a me-
lhorar uma lideranga eficaz. Mas, quando mal utilizado, pode minar muito do que um
lider adquiriu por meio da comunicagao verbal. Propomos que os lideres on-line pensem
cuidadosamente sobre quais agoes eles querem iniciar por meio de suas mensagens digitais.

Os lideres on-line também enfrentam desafios impares, sendo que o maior deles ¢

Confianca baseada na desenvolver ¢ manter a confianga. A confianca baseada na identificacio. fundamen-
identificagdo tada na compreensao mutua das intengoes ¢ apreciacao das caréncias e dos desejos uns dos

Fundamenta-se na
compreensao mutua das
intencoes e apreciagao
das caréncias e dos municam apenas eletronicamente ou acreditarem neles.'""" E negocia¢des on-line também
desejos uns dos outros. podem ser dificultadas porque ambas as partes expressam baixo grau de confianga.'!

outros, ¢ particularmente dificil de se adquirir sem a interagio cara a cara."™ Ainda nio
estd claro se ¢ possivel para os funciondrios identificarem-se com lideres com os quais se co-

Essa discussao nos leva a conclusdo parcial de que, para muitos gestores, as habilidades
de lideranga precisam incluir a capacidade de comunicar apoio, confianca e inspiragin
por meio de mensagens eletronicas ¢ a capacidade de perceber as emogoes nas mensagens
recebidas dos subordinados. Na comunicagao eletronica, as habilidades de redagao provas
velmente se tornarao uma extensao das habilidades interpessoais.

Encontrar e desenvolver lideres eficazes

Selecao

Todo o processo pelo qual passa uma organizagao para preencher os cargos de chefiaéy
essencialmente, um exercicio para identificar lideres eficazes. Essa busca pode comegar pela
analise de conhecimentos, habilidades e capacidades necessarios para liderar de modo efi
caz. Podem-se utilizar testes de personalidade para detectar tracos associados a lideran¢a =
extroversdo, conscienciosidade e abertura a novas experiéncias. Também ¢ importante tess
tar o grau de automonitoramento do candidato a lider. Quanto mais automonitorado, mais
indicado ele ¢, pois essa caracteristica o torna capaz de compreender melhor as situacoes
e de ajustar seu comportamento a clas. Dada a importancia das habilidades interpessodi
para a administragao, os candidatos com elevada inteligéncia emocional podem levar vags
tagem, especialmente nas situacoes que requerem lideranga transformacional.'*

Em 2009, a Natura reformulou seu programa de —
trainees, desde a fase de selecdo até o encerramento
do processo de desenvolvimento. Inicialmente, a
empresa faz uma divulgacgao seletiva, comunicando

por meio de sites e redes sociais 0 processo, mas

no informando o nome da organizacdo. Na etapa

de selecdo, mais do que identificar as habilidades
técnicas dos candidatos, a organizagdo procura
identificar seus valores e competéncias interpessoais.

O objetivo é averiguar a semelhanca entre os principios
dos candidatos e os da propria Natura. Além disso, a
empresa deseja que os futuros trainees sintam-se felizes
ao desempenhar seus trabalhos. O slogan ‘Programa
Proximos Lideres. A gente quer se apaixonar por vocé'
j& deixa claro o objetivo da empresa: desenvolver
liderangas para conduzir o crescimento e a expansao
internacional da Natura nos anos que virdo.'*
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Sabe-se que a experiéncia niao ¢ um bom indicador de lideranca eficaz, mas em uma
situagio especifica ela ¢ relevante. Podem-se realizar entrevistas para determinar se a expe-
riéncia anterior do candidato se adapta a situagio em que ele tera de agir e para verificar
se o candidato possui determinados tragos de personalidade, como extroversio, autocon-
fianga, visdo, oratéria e carisma.

Como nada dura para sempre, o evento mais importante para o qual as empresas pre-
cisam se planejar sio as mudangas na lideranga. Em seus altimos anos na GE, Jack Welch
gastou mais tempo selecionando seu sucessor do que fazendo qualquer outra coisa. Outras
organizagoes parecem nao despender tempo na sucessdo da lideranga e se surpreendem
quando sua selegdo se mostra deficiente. Os times de futebol brasileiros sio os melhores
exemplos disso, trocando de técnico constantemente quando as equipes nio conseguem
bons resultados.

Treinamento

As empresas pelo mundo afora gastam milhdes de doélares, ienes, euros e reais em trei-
namento e desenvolvimento de lideres.'"" Esses esfor¢os tomam diversas formas — desde
programas de lideranga para executivos os quais chegam a custar mais de 50 mil reais,
oferecidos por faculdades como a FGV ou a Dom Cabral, até experiéncias em barcos a
vela. As faculdades de administragao vém dando cada vez mais importancia ao desenvolvi-
mento de lideranga em seus programas de graduagio e pos-graduagio. Algumas empresas
também ddo muita importancia ao desenvolvimento da lideranca. A Natura é bem conhe-
cida por desenvolver lideres competentes para gerenciar suas atividades no futuro por meio
de seu programa de frainees.

Mas como os dirigentes podem maximizar os resultados de seus programas de treina-
mento de lideres?'*” Primeiro, devemos reconhecer o 6bvio. O treinamento de lideranga
tende a ter mais sucesso se o individuo tiver um elevado grau de automonitoramento. Esse
tipo de pessoa possui flexibilidade para mudar o préprio comportamento.

Segundo, o que uma organizagao pode ensinar no que tange a maior eficacia do lider?
Certamente néo ¢ a “criagio da visio’, mas, provavelmente, a habilidade de implementa-
Gao. Podemos treinar as pessoas para desenvolver “uma compreensio sobre contetidos cri-
ticos para a visdo eficaz”."* Também podemos ensinar habilidades como a construcio da .
confianga ¢ a fungio de mentor. O mesmo acontece com a analise situacional. As pessoas
podem aprender a avaliar as situagdes, modifici-las para que se ajustem melhor a seu
estilo ¢ determinar qual comportamento de lideranga ¢ mais eficaz para cada situacio.
Diversas empresas vém recorrendo a treinadores de executivos (coaching) para melhorar as
habilidades de lideranga de seus dirigentes.'*” A farmacéutica Pfizer, a Unilever ¢ a Ame-
rican Express contrataram treinadores para atender seus executivos individualmente, fa-
zendo que eles aprimorem suas habilidades interpessoais e aprendam a agir de maneira *
menos autocratica.'*

O treinamento comportamental por meio de exercicios de dramatizacio pode melho-
rar a habilidade do individuo para exibir qualidades de lideranca carismatica. A pesquisa
anteriormente mencionada com estudantes da graduagdo de administracio que tiveram de
‘agir’ de maneira carismatica ¢ um bom exemplo disso.'*

| nmplicagées globais

A maioria das pesquisas sobre as teorias de lideranga discutidas neste capitulo foi feita '
em paises ocidentais, como os Estados Unidos ¢ o Reino Unido. Isso nio significa, porém, '
que outras culturas nacionais sejam desconsideradas pelos pesquisadores que conduzem es-
ses trabalhos. Um exemplo disso foi uma andlise recente do projeto de pesquisa da GLOBE
Lideranga Global e Eficicia no Comportamento Organizacional (ver Capitulo 5 para mais
detalhes) que produziu algumas contribuigdes tteis, apesar de preliminares, sobre as questoes

culturais que os lideres devem levar em conta ao gerenciar equipes em diferentes paises.
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Nesse trabalho, os autores procuraram responder a questdes praticas sobre como &
cultura pode afetar um executivo no caso de lhe darem dois anos para liderar um projeto
em cinco paises prototipicos cujas culturas divergem entre si de varias maneiras: Brasil,
Irancga, Egito, Estados Unidos e China. Vamos considerar caso a caso.

* Brasil Com base nas descobertas dos estudos da GLOBE sobre os valores dos
trabalhadores brasileiros, um executivo liderando uma equipe no Brasil precisaria
ser voltado ao trabalho em equipe, participativo e humanitario. Os lideres que
possuem alta consideragdo, enfatizam a tomada de decisdes participativas e tén
pontuagao alta em LPC seriam os ideais para administrar os trabalhadores des
sa cultura. “Ndo damos preferéncia a lideres que tomem decisdes autonomas ¢
trabalhem sozinhos sem envolver o grupo. Isso ¢ parte do que somos”, disse um
executivo brasileiro durante o estudo.

e Franga Os franceses tendem a ter um ponto de vista mais burocritico sobre o
papel dos lideres e sio menos propensos a esperar que estes sejam humanitarios ¢
bondosos. Dessa forma, um lider bom em estrutura de iniciag¢do ou relativamente
voltado a tarefa se saira melhor, podendo tomar decisdes de uma maneira mais
autocratica. Por sua vez, um executivo que tenha alta pontuagao em conside-
ragao (voltado as pessoas) pode chegar a conclusio de que esse estilo nio ¢ tin
eficaz na Franqa.

e Egito Como no Brasil, os trabalhadores egipcios tendem a valorizar mais a lide-
ranga participativa e voltada a equipe. No entanto, o Egito ¢ também uma cultura
com elevada distancia hierarquica, o que significa que as diferencas de status entre
os lideres e seus subordinados sdo esperadas. Nesse cenério, de acordo com os auto-
res, os lideres deveriam pedir as opinides de seus funcionarios, tentar minimizar o
conflitos, mas também néo ter medo de assumir o controle e tomar a decisio final
(depois de consultar os membros da equipe).

e Estados Unidos Os funcionarios norte-americanos costumam tentar deixar os
lacos pessoais de lado. Por essa razio, os lideres mais voltados para a estrutura de
iniciagdo e a boa consecugao das tarefas tendem a alcangar melhores resultadas,
Esses trabalhadores entendem que a decisdo deve caber ao lider, demonstrands
o individualismo e o pragmatismo tipicos dessa cultura, mas nao visualizam uma
grande distancia hierdrquica entre eles e seu supervisor. Logo, apesar de confer
rem aos lideres a responsabilidade pelas decisoes, os funciondrios sentem-se livies
para dar opinioes.

e China De acordo com o estudo GLOBE, a cultura chinesa enfatiza que as pes
soas sejam educadas, bondosas e altruistas. Mas a cultura também ¢é voltada a
bom desempenho. Esses dois fatores sugerem que tanto a considerac¢do quantos
estrutura de iniciacao podem ser importantes. Embora a cultura chinesa seja rela-
tivamente participativa se comparada a dos norte-americanos, ha também diferen-
gas de status entre lideres e funcionarios. Isso sugere que, assim como no Egito, um
estilo moderadamente participativo pode funcionar melhor.

Embora nao existam muitas pesquisas para confirmar as conclusdes desse estudo, &
sabendo que sempre haverd variagdes entre os trabalhadores (nem todo brasileiro ¢ mai
coletivista do que o norte-americano), o estudo GLOBE sugere que os lideres precisam
levar a cultura em consideragdo onde quer que estejam.

De maneira mais geral, o projeto GLOBE — feito com 18 mil lideres de 825 organi-
zagoes em 62 paises — revela que Ad alguns aspectos universais na lideranga. A liderang
transformacional aparece associada a lideranga eficaz, independentemente do pais.' Ess
resultado ¢ muito importante porque contesta a visao da contingéncia de que o estilo d¢
lideranga precisa se adaptar as diferengas culturais.

E quais elementos da lideranca transformacional parecem ser universais? Visao, cati
fiabilidade, dinamismo, positividade e proatividade sdo alguns exemplos. Dois pesquisss
dores do grupo GLOBE concluiram que “os subordinados dos lideres de negdcio eficazs
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esperam que eles tenham visao proativa para guiar a empresa para o futuro, fortes habi-
lidades de motivagdo para estimular todos os funcionarios a cumprir a visdo e excelente
habilidade de planejamento para implementa-la”.'?!

Logicamente que uma visio ¢ importante em qualquer cultura, mas a forma como
cla ¢ desenvolvida e comunicada pode variar de uma cultura para outra. Um executivo da
General Electric que utilizou seu estilo de lideranga no Japdo lembra que “nada aconteceu.
Eu rapidamente percebi que deveria adaptar minha abordagem para agir mais como um
consultor e adotar um processo de tomada de decisio participativo em vez de um estilo
mais diretivo, como se tende a ter no Ocidente. No Japio, o siléncio de um lider signi-
fica mais do que um milhdo de palavras pronunciadas por qualquer outra pessoa”.'?

Eesumo e implicagGes para os gestores

A lideranga tem um papel central para a compreensdo do comportamento do grupo,
pois ¢ o lider quem, geralmente, oferece a direcio para alcangar os objetivos. Saber o que
define um lider eficaz pode ser valioso para a melhoria do desempenho do grupo.

Os esforgos iniciais para identificar os tracos de lideranga ndo deram certo. Contudo,
estudos recentes usando o modelo Big Five de dimensoes de personalidade trouxeram re-
sultados bem mais animadores. A extroversio, a conscienciosidade e a abertura para novas
experiéncias mostraram uma relagio forte e consistente com a eficicia da lideranga.

A principal contribui¢ao da abordagem comportamental foi a classificacao da lideran-
¢a em duas categorias: a orientada para a tarefa (estrutura de iniciagio) e a orientada para
as pessoas (consideragao). Ao considerar ndo apenas o comportamento do lider, mas tam-
bém a situacio na qual este esté inserido, as teorias contingenciais prometiam um avanco
na compreensao da lideranga. No entanto, com exceciio do modelo de F iedler, essas teorias
nao produziram os resultados esperados.

Além disso, pesquisas sobre lideranga carismatica e transformacional tém dado gran-
des contribuigdes para compreendermos a eficicia da lideranga. As organizagdes estio
cada vez mais procurando dirigentes que exibem qualidades de lideranga transformacio-
nal. Elas querem lideres com visdo e com o carisma necessério para implementa-la.

Hoje em dia, os administradores eficazes devem também ser auténticos e desenvolver
relacionamentos de confianga com aqueles que procuram liderar, pois as organizagdes se
tornaram menos estaveis e previsiveis. A confianca entre lideres e subordinados vem substi-
tuindo regras burocraticas na defini¢io de expectativas e relacionamentos. Os gestores que
nao sao confidveis tendem a ndo ser lideres eficazes nos dias de hoje.

Para os dirigentes preocupados em preencher posigdes-chave em suas organizacdes
com lideres eficazes, mostramos como testes e entrevistas podem ajudar a identificar pes-
soas com qualidades de lideranga. Além de focar a selecio de lideres, os gestores devem
também considerar o investimento em treinamento para a lideranga por meio de cursos,
workshops, rodizio de responsabilidades, treinamento e programas de mentoring.
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Contraponto

Os lideres ja nascem prontos, nao sao construidos

a Europa, durante muito tempo, nao existiu mo-

bilidade social e as pessoas eram ensinadas a

aceitar seu destino passivamente. Logo, se vocé
era filho de um camponés e sonhava se tornar arqui-
duque da Escécia, continuaria sonhando e colhendo
beterrabas, pois jamais poderia alcancar tal posicéo.
Com o passar do tempo e o fortalecimento dos valores
capitalistas, porém, isso foi mudando. Atualmente, no
Brasil e na maioria dos paises ocidentais, as pessoas sao
educadas para acreditar que podem ser o que quise-
rem — e isso inclui ser um lider. 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 leitdo & pururuca), na vida real
as pessoas nao tém sempre um final feliz, e esse é um
bom exemplo. Ser um lider eficaz tem mais a ver com as
caracteristicas que vocé herda de seus pais do que com
o que faz com elas.

A ideia de que lideres jé nasceram prontos e nao sé@o
fabricados nao é nova. Um famoso historiador briténico
certa vez escreveu: “A Histdria ndo é nada além da bio-
grafia de poucos grandes homens”. Embora hoje de-
véssemos modificar essa frase e incluir as mulheres, sua
colocago ainda é genuina: grandes lideres sao os que
fazem as equipes, empresas e até paises serem conside-
rados grandes. Alguém pode negar que pessoas como
Getulio Vargas e Juscelino Kubitschek foram lideres po-
liticos de talento? Ou que Joana D'Arc e George Patton,
general norte-americano da Segunda Guerra Mundial,
foram lideres militares brilhantes e corajosos? Ou que
Henry Ford, Eike Batista, Roger Agnelli e Abilio Diniz
sejam talentosos lideres empresariais? Conforme um
critico de literatura colocou: “Os lideres ndo sdo como
as outras pessoas”. Eles sdo notéveis porque possuem a
coisa certa — coisa que o resto de nds nao tem, ou tem
em menor quantidade.

Se ndo estiver convencido, ha uma nova evidéncia
que sustenta essa posicao. Um estudo recente com cen-
tenas de gémeos idénticos separados no nascimento
descobriu uma correlacao incrivel na ascendéncia deles
a papéis de lideranca. Esses gémeos foram criados em
ambientes totalmente diferentes — alguns ricos, outros
pobres, alguns por pais instruidos, outros por pais re-
lativamente sem instrucdo, alguns em cidades grandes
e outros em cidades pequenas. Mas os pesquisadores

V' 4
claro que as qualidades e caracteristicas pessoais

importam a lideranca, da mesma forma que os de-
mais comportamentos, mas a verdadeira chave é
0 que vocé faz com o que tem.

Primeiro, se uma excelente lideranca fosse mera-
mente a posse de poucos tragos-chave — digamos, inte-
ligéncia e personalidade —, poderiamos simplesmente
dar um teste as pessoas e selecionar as mais inteligen-
tes, extrovertidas e conscienciosas para serem lideres.
Isso, porém, seria um desastre. A lideranca é algo muito
mais complexo para ser reduzido a uma simples férmula
de tragos. Por mais inteligente que Steve Jobs seja, ha
pessoas mais inteligentes e mais extrovertidas por ai —
milhares delas. Essa ndo é a esséncia que faz dele, oude
lideres politicos e militares, uma pessoa notavel. E uma
combinacdo de fatores — criacdo, experiéncia precoce
no mundo dos negécios, aprendizado com o fracasso e
controle da ambicao.

Segundo, os grandes lideres nos dizem que a chave
do sucesso de sua lideranga ndo sdo as caracteristicas
que obtiveram no nascimento, mas o que aprenderam
ao longo do caminho.

Veja o megainvestidor Warren Buffet, um dos ho-
mens mais ricos do mundo, que é admirado néo apenas
por sua proeza em investir, mas também como lider e
chefe. Ser um grande lider, de acordo com ele, é uma
questdo de adquirir os habitos certos. “As correntes
do hébito sao muito leves para serem percebidas até
que fiquem muito pesadas para serem quebradas”, diz.
Warren argumenta que caracteristicas ou habitos como
inteligéncia, confianca e integridade s&o os mais impor-
tantes para um lider — e pelo menos as duas ltimas
podem ser desenvolvidas. Ele diz: “Vocé precisa de in-
tegridade, inteligéncia e energia para obter sucesso. A
integridade é totalmente uma questdo de escolha—eé
um habito que se cria”.

Por dltimo, o foco “nos grandes homens e nas gran-
des mulheres” ndo é muito produtivo. Mesmo que fosse
verdade que grandes lideres nascem assim, € uma abor-
dagem muito impraticavel para a lideranca. As pessoas
precisam acreditar em alguma coisa e uma delas ¢ que
podem melhorar a si mesmas. Quem gostaria de viver
andando por ai pensando que somos apenas algumas
acumulacées de marcas genéticas e que nossa vida in-
teira é apenas um palco em que nossos genes atuam?
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gescobriram que, apesar dos diferentes ambientes, cada  As pessoas gostam da histdria otimista de Babe, o por-
par de gémeos tinha semelhancas notéveis em relagio  quinho atrapalhado porque temos a escolha de pensar
é lderanca. Outra pesquisa descobriu que o ambiente ~positiva (podemos nos tornar bons lideres) ou negativa-
wmpartilhado — ser criado no mesmo lar, por exemplo—  mente (os lideres sio predestinados), e é melhor ‘pensar
2m muito pouca influéncia no surgimento da lideranca. positivo’. ™

Apesar do que talvez possamos acreditar, as evidén-
5530 Obvias: uma parte importante da lideranca é pro-
tuto de nossa genética. Se temos a coisa certa, somos
destinados a ser lideres eficazes. Se temos a coisa errada,
émprovavel que possamos sobressair nesse papel. A Ii-
deranca ndo € para qualquer um e cometemos um erro
20 pensar que todos sdo igualmente capazes de ser bons
ideres. '

Questoes para revisdo

Lideranga e administragdo sio diferentes uma da outra? Qual ¢ o valor do mentoring para a lideranca? Quais sdo os

Se sim, como? elementos-chave para um programa de mentoring eficaz?

Qual ¢ a diferenga entre as teorias dos tracos ¢ as teorias Vocé concorda que existem situagdes nas quais a lideran-

comportamentais? Sao ambas teorias validas? ¢a ndo ¢ necessaria? Por qué?

0 que ¢ o modelo de contingéncia de Fiedler? Ele foi Como as organizagdes podem selecionar e desenvolver

comprovado em pesquisa? lideres eficazes?

De que modo a lideranga transformacional e a lideranca Sera que os pressupostos das teorias da lideranga caris-

carismética podem ser comparadas? Qual ¢ sua validade? matica e transformacional podem ser generalizados para
oy a . s, - e e P

0 que ¢ lideranga auténtica? Por que ética e confianga outras culturas

sio importantes para a lideranga?

Exercicios em grupo

Jque é um lider? Cada porta-voz deve apresentar a lista do grupo para
Faga o exercicio individualmente. Escreva 12 adjetivos a classe.
de um lider empresarial cficaz. Entre as listas, ha muitas semelhancas? O que isso lhe diz

forme grupos de quatro ou cinco pessoas. Nomeie uma sobre a natureza do conceito de lideranga

pessoa para fazer as anotagdes ¢ ser o porta-voz. Com- Caso as listas sejam muito parecidas, vocé acha que isso

pare as listas dos membros do grupo, fazendo uma nova se deve ao fato de vocés concordarem com as caracte-

lista de adjetivos em comum. (Conte os sindénimos — co- risticas que um lider eficaz deve ter ou ao fato de todos

municativo ¢ extrovertido, por exemplo — como sendo terem tido acesso aos mesmos livros, revistas e progra-

amesma coisa) mas de TV que falam sobre os presidentes das grandes
empresas?

Dilema ético

)s fins podem justificar os meios utilizados 0 bem ou para o mal. Em contrapartida aos beneficios da

or um lider? posigio de lider (status, poder, salarios elevados etc.), esses

gestores também enfrentam muitas questdes éticas em seu

Conceituamos anteriormente a lideranga como habili-  dia a dia no trabalho. Com relagdo a esse tema, serd que os

e para influenciar pessoas na diregao de um objetivo. No fins, os objetivos tragados previamente, Jjustificam os meios
fanto, ndo ¢ dito se essa capacidade deve ser usada para utilizados pelos lideres?
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Muitos dos gestores que ocupam ou ocuparam essas po-
si¢oes ficaram famosos por utilizar praticas um tanto quanto
questionaveis para influenciar os membros de suas equipes.
Dentre essas taticas, ganharam destaque a manipulagao, a
agressividade verbal, a intimidagao fisica, a mentira, o medo
¢ o controle por meio de supervisao rigida. Alguns deles ob-
tiveram grande sucesso, a0 passo que outros cairam no es-
quecimento. Vejamos alguns exemplos:

¢ O ex-CEO da General Electric (GE), Jack Welch,

considerado um dos maiores presidentes da historia
da companhia e responsabilizado por muitos por
tirar a companhia do marasmo ¢ fazé-la voltar a
crescer, tinha um método meritocratico muito
claro. Os funcionarios da empresa eram avaliados
anualmente e divididos em trés grupos: os 20 por cento
melhores recebiam recompensas, os 70 por cen-
to intermediarios recebiam um feedback para desco-
brir como melhorar e os 10 por cento piores eram
demitidos da empresa;

* No inicio de 2009, em plena crise econémica mun-
dial, o presidente da Embraer, Frederico Curado,
anunciou a demissao de 20 por cento da forga de
trabalho da companhia, de um total de 4.200 tra-
balhadores. Ele justificou a medida dizendo que ela
cra fundamental para garantir a sobrevivéncia da

empresa ¢ a manutengao dos outros postos de tra
balho, mas enfrentou muitas dificuldades impostas
pelos sindicatos e pela Justica do Trabalho.

¢ Os executivos Jorge Paulo Lemann, Carlos Alberto
Sicupira ¢ Marcel Telles, socios da maior cervejaria
do mundo, a AB Inbeyv, sdo conhecidos no mundo das
negocios pelas praticas meritocraticas de todas &
empresas que controlam. Tais técnicas, entretanig,
também semeiam a competigio em suas organiz
¢oes e colaboram para a geragdo de um clima d¢
excessiva busca por resultados, que muitas vezes 1=
flete-se em uma relagao pouco cordial entre chefese
subordinados.

Questoes

1. O que é mais importante quando as pessoas avaliam um
lider: suas agoes ou os resultados que ele conquista? Eg
que deveria ser mais importante em sua opiniao?

2. O quanto do sucesso de um lider ¢ consequéncia da sore
ou de outros fatores que estao fora do controle do gestor

3. Os empregados, os acionistas ¢ a sociedade tendem &
perdoar mais facilmente os lideres que adotam pratics
antié¢ticas, mas que obtém bons resultados?

4. Vocé acha que ¢é possivel um lider ser ético e conseguie
conduzir a empresa que comanda a bons resultados?

Fontes: Marcelo, Onaga, “Nio me envergonho do que fiz”, Revista Exame, ed. 939, 19 mar. 2009; e “Justica manda AmBev indenizar
funciondrio com R$ 70 mil por humilhagao™, Folha Online. Disponivel em: <www . folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91ul 13190.shtml>.

Acesso em: 26 mar. 2010.

Estudo de caso 1

Mas e se eu der azar e meu chefe for um
‘lider mala’?

De acordo com Claudia Elisa Soares, diretora de RH
do Grupo Pio de Agucar, “chefe toxico ¢ quem vai atras do
resultado certo da forma errada”, ou seja, aqueles gestores
que desrespeitam seus funcionarios, preocupam-se apenas
com sua imagem ¢ desempenho e buscam a todo custo o
cumprimento das metas tragadas por seus superiores. Esses
chefes veem os subordinados apenas como ferramentas para
alcancar seus objetivos, ndo os enxergando como pessoas
que podem trabalhar junto com eles para alcangar os obje-
tivos tracados.

Normalmente, esses gestores sao ex-trabalhadores que
tinham um excelente desempenho nas tarefas que realiza-
vam e ascenderam na estrutura das empresas. Dessa forma,
acumulando bons resultados em tarefas que nao exigiam
a pratica da lideranga, esses funciondrios conquistaram o
apreco de seus superiores que, ao serem promovidos, sele-
cionam esses ‘homens e mulheres de confianga’ para ocupar
o lugar deixado por eles. Visto que essa promogao nao cos-
tuma ser precedida por uma avaliagao das competéncias in-

terpessoais desses trabalhadores, ocorrendo apenas por s
desempenho como subordinados, esses novos chefes podem
vir a se tornar ‘toxicos’, prejudicando a satisfagao e o clima
de sua equipe de subordinados.

Mas se esses gestores sao tao malvistos pelos funcioni
rios, por que as organizacoes os mantém em seus quadms’
Essa ¢ uma pergunta bastante interessante ¢ que possui dis
explicagoes. A primeira delas ¢ que, apesar de serem consis
derados ‘malas’, esses chefes conseguem bons resultados ne
curto prazo por meio das ameagas que fazem ¢ do medo que

geram. Segundo Felipe Westin, diretor da drea de desempes

nho organizacional da consultoria Right Management, &
empresas toleram pessoas com comportamento inadequads
porque elas entregam resultados no curto prazo”. A segui
da é que quem convive com esse ‘chefe toxico’ e sofre a
consequéncias de trabalhar com ele nio sdo os superions
desse gestor. Logo, quem tem poder para destitui-lo do ga
go muitas vezes nao fica sabendo do comportamento des
administradores.

Felizmente, no entanto, as organizagoes estao comega
do a ver que o custo de manter um funcionario como &
pode ser muito elevado. O principal problema gerada ¢
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perda de talentos jovens, que conhecem seus potenciais, sa-
bem que podem recolocar-se no mercado ¢ nio toleram o
raamento dispensado a eles por esse tipo de chefe. Por essas
¢ outras razoes, as empresas estdo passando a considerar o
wmportamento dos gestores em suas avaliagoes, ¢ nao ape-
ms o resultado entregue por eles. Além disso, uma perspec-
iva mais de longo prazo ajuda a perceber se os chefes estao
wnseguindo manter o moral, a satisfagdo ¢ a motivagao de
seus liderados.

Mas ¢ se vocé nio der sorte e vier a trabalhar com um
‘thefe toxico™ Nesse caso, a primeira possibilidade, ¢ a
que normalmente ¢ utilizada pelos funciondrios, ¢ calar-se
¢ aceitar o estilo do gestor. Caso vocé nio fique satisfeito
tom isso, porém, ha outras solugoes possiveis. Se, apesar do
etilo rude, vocé achar que ele aceitaria uma conversa fran-
@, pode falar diretamente com cle e comunicar de maneira
tducada sua insatisfacio. Se isso ndo for suficiente ou pos-
dvel, o funcionario pode recorrer ao RH da empresa para
que o departamento tome as devidas providéncias. A altima
aida seria falar com o chefe de seu chefe, torcendo para que
tle seja menos ‘toxico’ do que o seu!

Essa altima alternativa, entretanto, pode ocasionar uma
série de problemas. O primeiro deles ¢ uma retaliagio dire-
i, caso seu chefe scja protegido pelo superior dele. A outra
¢aacusacio de fofoca, que pode partir de todas as diregoes.
Por fim, muitas criticas podem ocorrer, tanto de seu chefe,
quanto do gestor dele, em fungio de vocé estar utilizando a
pritica conhecida como bypass, que significa recorrer a al-
guém acima de seu superior hierdrquico. Apesar de critica,

Fonte: Baseado em Fernanda Bottoni, “Como lidar com chefes toxicos

| Estudo de caso 2

E possivel ‘amar’ um lider durdo?

Em um levantamento com executivos norte-americanos,
dois pesquisadores identificaram que 75 por cento deles tem
wracteristicas de ‘machos alfa’ — altamente ambiciosos ¢
agressivos. Essa constatagao parece destoar do que se prega
nas empresas: os chefes devem ser colaborativos, descentra-
lizadores, democraticos ¢ promotores de um bom clima de
equipe. No entanto, pelo que se observou na pesquisa ¢ sc
shserva nas organizagdes, os lideres autoritirios parecem
ralmente experimentar uma ascensiao mais rapida ¢, de
maneira paradoxal, colaborar mais para o rapido desenvol-
vimento de seus subordinados.

Varios estudos corroboram essa hipotese e buscam ex-
plicagdes para tal fenomeno. A primeira delas tem carater
cognitivo: a gesticulagdo incisiva denota competéncia para
0s observadores. Dessa forma, os gestores que praticam
uma comunicagio verbal e, principalmente, ndo verbal mais
agressiva tendem a experimentar uma ascensao mais rapida.
Aoutra explicagio ¢ demonstrada na pratica: em momentos
de adversidade, sio esses os lideres que mais se destacam por
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caso nenhuma opgio anterior s¢ja possivel ou surta efeitos,
falar com o chefe de seu chefe pode ser a unica saida.

Obviamente, ninguém gostaria de trabalhar com um
chefe como esse. Caso vocé se sinta injustigado ¢ se con-
sidere um profissional talentoso, entretanto, sempre restara
outra saida: procurar em outra empresa um melhor ambien-
te de trabalho. Torcendo, logicamente, para ter um pouco
mais de sorte dessa vez.

Questdes

1. Caso vocé trabalhasse com um chefe agressivo ¢ egois-
ta, como procederia para tentar modificar essa situagao
(sem agredir a integridade fisica do individuo, obvia-
mente)?

2. Vocé acha que ¢é possivel modificar uma relagio com
um gestor como esse por meio de uma conversa franca
e direta?

3. Vocé recorreria ao RH da empresa em que trabalha em
uma situacio como essa? Qual consequéncia negativa
isso poderia lhe trazer? Por qué?

4. Os ‘chefes toxicos’ ndo sdo pessoas adoradas por seus
subordinados, mas sdo ‘capazes de influencia-los para a
realiza¢do de um objetivo’, mesmo que por pouco tem-
po. A defini¢do entre aspas representa o conceito de li-
deranca apresentado neste capitulo. Vocé acha que um
gestor como o apresentado no texto pode ser conside-
rado um lider? Por qué? Caso ndo possa, poderia haver
algum erro na defini¢io de lideranga apresentada?

. Revista Vocé S.A., ed. 133, Carreira, 8 jul. 2009.

buscarem os resultados a ‘qualquer prego’, conquistando,
dessa maneira, a confianga de scus superiores.

A gestora Fernanda Pomin comprovou na pratica os im-
pactos de ser subordinada a um lider com essas caracteris-
ticas. Quando trabalhava em um grande banco brasileiro,
respondia diretamente a uma executiva muito exigente. Ela
conta que, certa vez, foi repreendida duramente diante de
colegas e outras pessoas. Apesar disso, mesmo apos mudar
de 4rea, continuou atendendo as solicitagdes de sua antiga
chefe. Segundo ela, essa relagao a ajudou a ir além daquilo
que se espera ¢ uma solida amizade construiu-se entre clas.

Entretanto, nio sao todas as pessoas que reagem dessa
maneira a uma lideranga linha-dura. De acordo com Ro-
bert Sutton, da Universidade de Stanford, o tirano eficien-
te precisa equilibrar o lado implacével com o amigavel. A
personalidade desses executivos ¢ naturalmente agressiva
¢ competitiva; no entanto, cles precisam saber controld-la
para evitar conflitos com sua equipe.

Segundo especialistas, utilizar-se constantemente do medo

¢ de ‘palavrdes’ ndo sdo estratégias adequadas de motivagao,
visto que sua cficicia ¢ de curto prazo. Além disso, o lider
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autoritédrio eficiente precisa saber clogiar scus subordinados, 2. Vocé preferiria trabalhar com um lider como esse, que
até porque seu aplauso tem um peso muito maior para eles. chama sua atengio e o pressiona para atingir os resulta-
Por fim, reservar tempo para ensind-los ¢ auxilia-los ¢ vital, dos, mas que o ajuda a se desenvolver; ou com um lider
reduzindo, com isso, eventuais reclamagdes no futuro. ‘boa-praga’, que ¢ seu amigo, faz elogios constantemen
Obviamente nao ¢ facil controlar seus tragos de perso- te, mas nao lhe da um feedback sincero sobre seus erros ¢
nalidade. Os chefes linha-dura desenvolveram suas crencas pontos a serem aprimorados? 15.
¢ emogoes predominantes ao longo de sua vida. No entanto, 3. Por que vocé acha que a eficicia dos chefes que incenti
0 respeito aos sybordmados permite uma gcs:lio-mals cficaz vam suas cquipes por meio de ‘palavrdes’ e de ameagas 16.
das equipes. Afinal de contas, a condigiio primeira para ser ¢ de curto prazo?

um lider em uma organizagio nio ¢ o autoritarismo, nem

S CR——— . Quando vocé ocupar um cargo de lideranga, qual re-
mesmo o colaboracionismo, mas a existéncia de uma equipe

e lagdo procurara manter com seus subordinados? Casa 17
a quem administrar. : " s g
tenha uma postura mais amigavel, como evitar que cles 18
Questoes nao se aproveitem de sua boa vontade? Caso venha a

agir de modo mais ‘linha-dura’, como fazer para que cles

1. Vocé acha que se daria bem com um lider ‘linha-dura’, que
nio fiquem insatisfeitos com sua lideranca?

mantém uma relagio estritamente profissional com vocé e
foca os resultados das tarefas realizadas pela equipe?

19.

Fonte: Mauro Silveira, “O lado bom do chefe linha-dura”, Revista Exame, ed. 894, ano 41, n. 10, 31 maio 2007, p. 94-95. ’
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