“Lideranga no campo e
fundamental para o sucesso
de um time da NFL, mas
acreditamos que ela é
iqualmente importante para
0 lado dos negdcios de
nosso clube. Precisamos

de pessoas apaixonadas
com capacidade de
energizar outros para
alcangar objetivos muito
agressivos. Os jovens

que sdo contratados pelo
Texans serdo aqueles que
demonstraram ter o potencial
de liderar os outros”

Jamey Rootes, presidente,
Houston Texans
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SABER (KO)

Depois de ler este capitulo, vocé devera ser capaz de:

KO 9-1 Explcar a vanedade completa ca
abordagem da hderanca para a

lideranca

DO 9-1

KO 9-2 Enunciar como caractensticas pes- DO 9-2
soais estao relacionadas com a

eficacia de lideranca DO 9-3
Tracar a base da lideranca

transacional

KO 9-3

KO 9-4 Descrever 0s comportamentos
primarios associados 3 lideranca

transformacional
KO 9-5 Descraever o reiacionamento
entre ideranca transacional
transformacional

Opncarso o

FAZER (DO)

Apresentar comportamentos da
lideranca transacional a fim de gerar
conhanca.

Mostrar comportamentos de
hderanca transformacional

Criar um plane de desenvolvimento
para melhorar suas habilidades de
lideranca.

Caso: Google

o inicio de 2009, estatis-
}\\ ticos da sede corporati-

va da Google (conhecida
como Googleplex) deram inicio a
um plano cujo codinome era Pro-
ject Oxygen. A missao era criar al-
go muito mais importante para o
futuro da Google Inc. do que seu
préximo algoritmo ou aplicativo
de pesquisa. Eles queriam construir
chefes melhores.

Assim, como somente um gigan-
te de mineragdo de dados como a
Google pode fazer, eles comegaram
a analisar avaliagdes de desempe-
nho, pesquisas de opinido e indica-
goes a premiagdes do melhor gestor.
Eles correlacionavam frases, pala-
vras, elogios e reclamagdes.

Mais tarde naquele ano, as equi-
pes do “pessoal analitico” na em-
presa produziram o que poderia ser
chamado Oito Habitos dos Gestores
Altamente Eficazes da Google.

Agora, prepare-se. Como as di-
retivas podem parecer tao Sbvias, é
dificil acreditar que levou tanto tem-
po para que a poderosa Google as
entendesse:

“Ter uma visdo clara e uma estra-
tégia para a equipe.”

“Ajudar os liderados no desen-
volvimento da carreira.”

“Nao seja fraco: seja produtivo e
orientado para resultados.”

A lista continua, parecendo uma
gag de um episddio do The Office.

‘.

“Minha primeira reagdo foi: ‘é
isso?'”, diz Laszlo Bock, vice-pre-
sidente da Google para "people
operations”, que é a terminologia
da Google para recursos humanos.

Mas, entdo, o Senhor Bock e sua
equipe comegaram a classificar as
oito diretivas por importancia. E
é aqui que o Project Oxygen fica
interessante.

Durante a maior parte de sua
histéria de 13 anos, principalmente
nos primeiros anos, a Google ado-
tou uma abordagem muito simples
de gestao: Deixe as pessoas em
paz. Deixe os engenheiros fazerem
suas coisas. Se empacarem, eles pe-
dirdo ajuda aos chefes, cujo conhe-
cimento técnico profundo, antes de
tudo, os algou a geréncia.

Entretanto, o grupo do Senhor
Bock descobriu que conhecimento
técnico — a capacidade, digamos,
de escrever cddigo de computador
durante o sono — ficou em ultimo
lugar entre as oito grandes da Goo-
gle. Os profissionais valorizavam
mais chefes equilibrados que reser-
vavam tempo para reunides cara
a cara, que ajudavam as pessoas a

solucionar problemas, fazendo per-
guntas e nao ditando respostas, e
que se interessavam pela vida e car-
reiras dos liderados.

“No contexto da Google, sem-
pre acreditdvamos que para ser
um gestor, em especial no lado da
Engenharia, vocé precisa ter conhe-
cimento técnico mais profundo do
que as pessoas que trabalham para
vocé”, o Senhor Back diz. “Desco-
brimos que isso é absolutamente
a coisa menos importante. E im-
portante, mas nao é nada em com-
paragdao. Muito mais importante
é estabelecer aquela ligagdo e ser
acessivel.”

1. Faga um breve resumo do que a
Google descobriu em sua busca
para revelar os melhores chefes.

2. Descreva o melhor ou o pior
chefe que vocé ja teve. Isso é
consistente com os resultados da
Google?

3. O que vocé acha que seria sua
habilidade mais forte como um
potencial chefe?



GERENCIAR O QUE?

1. Fazendo a transi¢do para uma posi¢io de lideranga

Jocé trabalha héa quatro anos em uma agéncia bancaria localizada na frente de um hipermercado. Nos dois Gltimos anos, a
agéncia teve um desempenho abaixo do esperado e um ambiente ruim de trabalho — os caixas chegavam atrasados, era
‘requente nao haver dinheiro suficiente nas gavetas e os niimeros de atendimento ao cliente da agéncia estavam na quarta
sarte inferior em comparagéo com outras agéncias do banco. Como resultado desses problemas, o gestor da agéncia foi
demitido. Hoje, o gerente regional lhe ofereceu o emprego interinamente. Os termos do trabalho incluem um periodo
experimental de trés meses e, se tudo correr bem, vocé sera promovido a gerente da agéncia. Vocé sabe que os pro-
olemas derivam em parte da falta de confianga e respeito pelo gerente anterior da agéncia. Embora saiba que as pessoas
ficardo felizes com a demissao do antigo chefe, vocé nao tem certeza de como elas se sentirdo quanto a sua promogéo a
gerente.

Assim, por onde vocé comegaria? O que vocé faria para construir uma base sélida de confianga em sua lideranga?
Como vocé resolveria o baixo desempenho financeiro? Considerando que ha pouco vocé tinha o mesmo cargo que o de
seus colegas, e agora é o gerente deles, haveria coisas importantes a fazer ou ndo fazer?

2. Levando as pessoas a desempenharem além das expectativas

Apds seus primeiros dois anos como gerente de uma franquia local de pizzarias, o desempenho de todas as lojas da
2mpresa esta na terga parte superior, a rotatividade de pessoal é baixa e vocé tem bom relacionamento com os subordina-
Jos. Contudo, vocé quer ser mais do que apenas bom — vocé quer que a pizzaria seja vista como excelente! Ha uma forga
Je trabalho competente, alguns parecem estar até mesmo interessados em subir na empresa, porém agora parece que
zles estao relativamente satisfeitos em apenas continuar executando o que fazem. Para que sua carreira avance e ganhe
Jma promogao, vocé precisara melhorar o desempenho da pizzaria e ter um perfil mais notavel na empresa. Seu chefe
he assegurou que, se vocé for capaz de “fazer coisas excelentes” na pizzaria, haverd uma grande variedade de opgoes
ibertas. Vocé gosta da empresa e acredita em seu chefe, mas esta lutando para determinar como melhorar o desempenho
Jos liderados e expandir seus planos de lideranga.

O que vocé faria para energizar as pessoas para leva-las a um nivel acima e alcangar um desempenho além das expec-
:ativas? O que os lideres que transformam situagdes como essa fazem? Existem armadilhas comuns a evitar que pioram a
situagdo em vez de melhora-la?

3. Liderando pessoas mais velhas que vocé

/océ tem étima instrugdo e dedicou-se nos primeiros anos ao emprego. Seu chefe previu coisas positivas em seu futuro
2, assim, vocé foi promovido, no lugar de varias pessoas muito mais velhas, para ser o lider do grupo. Vocé esta muito
animado, mas também muito preocupado em liderar essas pessoas (algumas com até 25 anos ou mais que vocé) e que
:ambém tém mais experiéncia na empresa. E muito diferente do que gerenciar aqueles mais jovens? Quais serdo os segre-
Jos para seu sucesso ao gerenciar pessoas mais velhas do que vocé? Quais sao as armadilhas mais comuns?

1. Desenvolvendo-se como lider
Zmbora tenha sido moderadamente bem-sucedido, sua carreira ainda ndo alcangou o patamar que seu chefe ou vocé
esperava. Ha dois anos, tornar-se o gerente regional de vendas parecia estar distante trés anos; agora, poderia ser cinco
anos de distancia. Vocé frequentemente entreouve seu chefe e o chefe dele dizerem: “Temos varios bons gestores, mas
coucos lideres reais.” A inferéncia é de que vocé e seus colegas n3o tém, ou ndo demonstraram, “a coisa certa” da
ideranga.

O que significa ser um lider? Isso pode ser aprendido? Como vocé pode demonstrar lideranga aos seus superiores?
Que medidas especificas vocé tomaria para ajudar a construir a capacidade real de lideranga?

Introducao

Entre todos os temas deste livro, a lideranga provavelmente recebe mais atengdo na “imprensa popular”, e
empresas gastam somas incriveis tentando desenvolver “lideres” e “lideranga”. Apesar da atengdo considerével,
a maioria das pessoas ainda tem alguns conceitos equivocados sobre lideranga e tendem a ter dificuldades para
serem bem-sucedidas em fungdes de lideranga.

Os conceitos de “lider” e de “lideranga” estdo disponiveis h4a milhares de anos (existem até mesmo hieré-
glifos egipcios associados a eles)' e, mesmo assim, as percepgées variam muito em relagio ao que lideranga é e
como ela pode ser mais bem desenvolvida. O foco deste capitulo é a ampla variedade de competéncias relacio-
nadas com a eficacia da lideranga. Pesquisas atuais sobre o tema reconhecem que a lideranga nio é genética ou
um dom misterioso concedido a apenas alguns.? Ela ndo é uma tnica coisa, mas um conjunto abrangente de

caracteristicas, habilidades e comportamentos pessoais que podem ser aprendidos (embora alguns sejam mais
receptivos a aprendizagem que outros) por qualquer pessoa que queira. Coerente com o tftulo de nosso livro, a
pergunta é: “O que aqueles gestores que sio excelentes lideres sabem e fazem?”

“Projetos, or¢camentos e instalagGes podem ser gerenciados. As pessoas precisam ser lideradas.”
Ross Perol

Das muitas defini¢des de lideranca, tendemos a apreciar a nogao concisa de Churchill, de que “lideranga ¢
levar as pessoas para uma diregdo, que, do contrario, nao iriam”. Isto ¢, lideranga é a capacidade de influen-
ciar as pessoas a deixar de lado suas preocupagdes individuais e fornecer suporte a uma agenda mais ampla —
pelo menos por algum tempo. Os lideres mais eficazes as motivam a ter um desempenho acima e além de suas
obrigagdes, e melhoram o sucesso do grupo. A eficacia da lideranga nao é simplesmente quem exerce a maior
influéncia ou surge para controlar o grupo, mas quem pode alcangar um alto desempenho em grupo ao longc
do tempo.

“Lideranca é como beleza; ela é dificil de definir, mas vocé sabe quando a vé.”
Warren Bennis

Muita atengéo foi dedicada a distingdo entre lideranga e gestdo. Embora seja comum pensar em “lideres’
e “gestores” como pessoas diferentes ou que fazem coisas diferentes, poucas pesquisas corroboram tal diferen-
ciagdo. Na verdade, apesar das nogdes populares, lideranga pode ser considerada um subconjunto da gestac
eficaz. De fato, ao longo de cinco ou mais décadas de pesquisas examinando as principais exigéncias de ume
gestio eficaz, a lideranga é sempre vista como parte da fungio gerencial. Isso significa dizer que um gestor nc
é totalmente eficaz se ignorar a importancia da lideranga como parte central de sua fungdo. Para certificar-se, ¢
lideranga eficaz nédo é uma fungio proscrita e nio gestores podem exibi-la e representa-la. Simplificando, lideres
talvez ndo estejam em uma fungéo gerencial, mas gestores eficazes quase sempre séo lideres eficazes. Portanto
qual é a importéncia da lideranga para a fungio gerencial? Ela é tdo importante que dedicamos um capitulc
inteiro a sua representagao.

Questdes de lideranca

O desenvolvimento da lideranga é uma industria multibilionéria, tanto nos Estados Unidos como na Europa, ¢
a quantidade de atengdo dada a lideres e lideranga também explodiu em outras regides. Na verdade, em decor
réncia do rapido crescimento econdémico, o desenvolvimento da lideranga tornou-se extremamente importante
na fndia e na China.

A razio de todo esse foco no desenvolvimento de habilidades de lideranga é que lideranga eficaz é primor
dial para o sucesso das organizagdes e para o bem-estar dos trabalhadores e cidaddos. Meta-analises recentes
sobre lideranga presentes na literatura facilitam entender por que tanta atengéo é dada 2 lideranga organizacio-
nal e seu desenvolvimento.* O comportamento de lideranga foi associado a uma ampla variedade de resultados
importantes em diferentes empresas. De fato, mostrou-se que tais comportamentos sdo importantes para ¢
sucesso organizacional em diferentes industrias (com fins lucrativos, sem fins lucrativos, governo e outras) e ac
longo das fronteiras nacionais. Evidéncias cada vez maiores sugerem que lideranga eficaz é uma das melhores
fontes de vantagem competitiva sustentével que uma organizagdo pode ter em relagio a concorréncia.’

"A pergunta: ‘Quem deve ser o chefe? é como questionar: 'Quem deve ser o tenor no quarteto?” Obviamente, 0 homem com a voz
de tenor.”

Henry Fort

Lideranga eficaz faz com que coisas excelentes acontegam. De fato, as realizagdes mais importantes ds
humanidade estdo associadas a pessoas que influenciaram outros a alcangar mais do que eles consideravarr
possivel. Por outro lado, a falta de lideranga provavelmente é responsavel por um nimero maior de carreira:
fracassadas e de trabalhadores insatisfeitos do que qualquer outra causa.

Uma indicagdo interessante e atual da popularidade da lideranga é que uma busca rdpida na Amazon.con
revela bem mais de 68 mil livros disponiveis sobre o tema.® Apenas por diversio, fomos em frente e categoriza
mos alguns desses muitos livros no quadro Gestéo viva 9.1.

Ao rever a extraordindria variedade das publicagdes sobre lideranga, duas observagdes se destacam. Pri
meiro, a lideranga é claramente importante e as pessoas estdo ansiosas para aprender como liderar eficaz
mente e melhorar seus grupos e suas organizagdes. Segundo, o grande nimero de listas, modelos, leis etc
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Categorizando uma ampla variedade de livros sobre lideranga

Para ajudar a navegar pelo grande nimero de livros sobre lideranga, achamos que fornecer uma classificagao seria
ilustrativo. Embora seja predominantemente apresentado por diversdo, mostra a variedade ampla de livros disponi-
veis. Isso também demonstra a intensa procura por conhecimento em lideranga.

Numeros

* Executive Charisma: Six Steps to Mastering the Art of Leadership
® Leadership Wisdom from the Monk Who Sold His Ferrari: The 8 Rituals of Visionary Leaders
® Leading Every Day: 124 Actions for Effective Leadership

CEOs

Categoria muito ampla, portanto, aqui, s6 incluimos uma pequena amostra dos livros de Jack Welch!
e *29 | eadership Secrets from Jack Welch

e Get Better or Get Beaten! 31 Leadership Secrets from GE’s Jack Welch
o Jack Welch and the 4 E’s of Leadership

Leis
Podem ser considerados um subconjunto da categoria nimeros.
® The 21 Irrefutable Laws of Leadership
® The 9 Natural Laws of Leadership
e The Stuff of Heroes: The Eight Universal Laws of Leadership

Presidentes dos Estados Unidos

* Cigars, Whiskey and Winning: Leadership Lessons from Ulysses S. Grant
* John F. Kennedy on Leadership: The Lessons and Legacy of a President
® Lincoln on Leadership: Executive Strategies for Tough Times

Religido e espiritualidade

¢ Dynamic Spiritual Leadership: Leading Like Paul
o The Maxwell Leadership Bible: Lessons in Leadership from the Word of God
e They Smell Like Sheep: Spiritual Leadership for the 21st Century

Segredos

o The Leadership Secrets of Billy Graham
e The Leadership Secrets of Colin Powell
o The Leadership Secrets of Santa Claus

“Denota o livro vencedor. Isso entra nas categorias nimeros, segredos e Jack Welch, todas em um titulo breve.

Observagdes: Na primeira ediio deste texto, tinhamos uma ideia para um livro intitulado The 12 Secret Laws of Millard Fillmore's Spiritual Army (com prefacio de Jack Welch).
Desde entio reconsideramos e agora achamos que o The 345 Spiritual Laws of Steve Jobs (também com prefécio de Jack Welch) pode ser mais comercializavel.

dificulta saber o que realmente est4 associado 2 eficicia da lideranga e é suportado por mais de apenas uma
tnica opinido. Neste capitulo, usamos as melhores evidéncias disponiveis para fornecer orientagdo sobre
as condigdes essenciais e os comportamentos de lideres associados i eficicia da lideranga. Nosso objetivo,
portanto, ndo é apenas ajuda-lo a entender o conhecimento e o comportamento mais eficazes vinculados a
uma grande lideranga, mas também auxilia-lo a usar livros e pesquisas sobre o tema de forma mais eficaz.
Como observado, trata-se de uma drea em que ha muita desinformagao e abundam mitos. O quadro Mitos 9.1
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identifica alguns dos mitos mais comuns de lideranga. Um primeiro passo para entender a lideranga eficaz é
compreender o que ndo é verdade.

. DISSEERN 0 espectro completo da lideranga

Como apresentado no quadro Mitos 9.1, um equivoco persistente em discussdes informais é que lideranga eficaz
¢é composta por uma tnica habilidade ou competéncia geral, originando, assim, questdes sobre se ela pode ser
realmente ensinada. E claro que algumas caracterfsticas pessoais, como integridade e determinagéo, nio sio
particularmente responsivas a mudangas. Contudo, lideranga é multidimensional (ndo apenas caracteristicas
individuais) e muitas habilidades interpessoais e organizacionais de lideranga — como diagnosticar o desem-
penho de um seguidor, vincular recompensas ao desempenho e criar objetivos coletivos — certamente estio
abertas ao ensino e aprendizagem. Com isso em mente, pensamos que ¢é mais ttil abordar uma ampla variedade
de competéncias de lideranga.

A respeito das caracterfsticas pessoais, o foco de agdo é principalmente compreender as mais importantes e
tornar-se autoconsciente de seu perfil pessoal para que vocé possa adaptar-se quando necessario e colocar-se em
posigdes em que tenha mais probabilidade de ser bem-sucedido. Com relagdo aos comportamentos, o segredo é
aprender e praticar aqueles comportamentos que promovem transagdes positivas e transformam as pessoas para
que superem as expectativas (ver em “Gestdo viva 9.2”, um exemplo simples, mas poderoso).

De acordo com o tema deste livro e os objetivos deste capitulo, apresentamos o que as pesquisas e a pratica
descobriram ser a abordagem mais simples e atualizada para compreender e praticar uma lideranga eficaz.
Embora algumas das ideias tenham sido pesquisadas por mais de 50 anos, uma abordagem geral foi desenvol-
vida ao longo dos 1ltimos 20 anos e tem tido apoio cientffico e sucesso na aplicagio pratica. Quando se pergunta
como orientar uma pessoa em um cargo de gestio sobre “o que fazer” para ser bem-sucedido, a combinagao da
construgdo de uma base sélida e, entio, foco em comportamentos de lideranga mais avangados oferece as recei-
tas comportamentais mais sélidas apoiadas por pesquisas. Essa combinagido é amplamente conhecida como a
variedade completa da abordagem para a liderancga.® Para descrever a ampla variedade dessa abordagem,

Mitos da ||deranga

'Lideres nascem, nao sio produztdcs leeranqa é multldlmenSIonal e consiste em uma série de habilidades,
ﬁ)' competéncias e comportamentos. A genética desempenha algum papel, é claro, principalmente em termos das
caracteristicas pessoais e o que faz alguém surgir como lider ou ganhar a admirag@o e o respeito dos seguidores.
Fundamentalmente, a eficacia da lideranga esta quase que apenas relacionada com os comportamentos do lider (o
que os lideres fazem) e tais comportamentos em geral, podem ser aprendldos

|

¢ Lideres devem ser carismaticos. Embora alguns grandes lideres sejam extremamente carismaticos, muitos ndo o |
sdo. Muitas vezes, carisma é problematico porque duas pessoas podem observar a mesma pessoa e discordarem
sobre o fato de ela ser ou ndo carismatica. Além disso, o carisma pode ser (til ou prejudicial, dependendo da situ-
agao, e, com certeza, ndo é condigdo necessaria para uma lideranga eficaz.

. Ltderes n3o delegam as tarefas :mportantes. Lideres delegam o trabalho certo para a pessoa certa. Eles com-
partilham trabalho e responsabilidades para que o trabalho seja feito, o que ndo reduz sua credibilidade. Delega-
gao & uma ferramenta importante para que lideres eficazes desenvolvam os talentos das pessoas em torno deles.

® Lideranga so existe no topo. Embora todos nds estejamos familiarizados com os nomes de CEQs famosos e
empresarios (como Bill Gates, Jeff Bezos ou Jack Welch), a lideranga eficaz é demonstrada pelo grande nimero de
pessoas cujos nomes vocé nunca ouviu falar. A lideranga eficaz pode ser encontrada em todos os niveis organiza-
cionais e diz respento a todos.

» Lideres incompetentes fazem muito pouco “a coisa certa”. Um corpo emergente de evidéncias sugere que o
fracasso da lideranga esta mais relacionado com qualidades indesejaveis e exibigdo de comportamentos tQxicos
do que com a falta dos comportamentos desejéveis. As vezes, fazer a coisa errada pode ser tao prejudicial quanto
fazer qualquer coisa certa

e Lideres precisam manter os outros a certa distancia. Na verdade, estabelecer vinculos intimos é fundamen-
tal para construir relacionamentos com alta troca entre lider e membro (TLM). Esses relacionamentos eficazes

estdo associados a melhores atitudes de trabalho e desempenho dos profissionais, e devem ser incentivados, nao
evitados.
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R. Seshasayee da Ashok Leyland

Como diretor da Ashok Leyland, uma empresa indiana lider no setor de transportes, cujos dnibus transportam 70
milhdes de pessoas por dia, R. Seshasayee tinha o desafio de revigorar a empresa para restaurar seu desempenho
depois de alguns anos de queda. Uma entrevista com Seshasayee sugere que lideranga em uma empresa indiana de

transportes requer muitas das mesmas habilidades que em qualquer outro lugar no mundo, ou em quase todas as = &

situagbes dos ambientes de trabalho.

Seshasayee afirma: “Lideres excelentes sdo aqueles que definem objetivos audaciosos e fazem as pessoas

assumirem e alcangarem esses objetivos.” Ele continua sugerindo que lideranga exige trés elementos essenciais:

[O primeiro €] definir um objetivo que parece impossivel ou que precisa de um salto fundamental; o segundo &
comunicar-se com as pessoas e inspira-las a ver que a tarefa nao é tao dificil; e o terceiro é ser um exemplo vivo
do que pode ser feito de modo que os seguidores possam se espelhar no lider e em suas agées e ver a maneira
de se comportar em determinadas circunstancias.

As priéticas de lideranga de Seshasayee vdo além das questdes do “quadro maior” descritas anteriormente.
Uma de suas praticas favoritas é usar pequenas notas como ferramentas motivacionais. Ele descreve um habito de
usar notas cor-de-rosa como ferramentas de reconhecimento.

Um profissional escreveu um bom relatério sobre alguma coisa. Enviei-lhe uma nota dizendo que foi “um grande
prazer ler o relatério. Um excelente trabalho”. Mais tarde, essa pessoa saiu da empresa e foi para a Asia Ociden-
tal. Muitos anos depois, deparei-me com ele em um aeroporto e, depois de conversarmos, ele tirou a carteira e
me mostrou a nota cor-de-rosa — ele a preservou durante todos esses anos! A mensagem é que pequenas coisas
podem ter um impacto tremendo sobre as pessoas. A questdo basica é ser capaz de relacionar-se e envolvé-las.

Fonte: Kamath, V. (2002). A lideranga tem de envolver as pessoas. Praxis, 3(4), 22-29.

inicialmente abordaremos as caracterfsticas pessoais e os comportamentos do lider transacional. O restante do
capftulo é dedicado & aprendizagem dos comportamentos de lideranga transformacional.

Pesquisas iniciais sobre lideranga analisavam em detalhes os lideres bem-sucedidos para entender como eles
diferiam das pessoas que nao eram lideres. Essa abordagem inicial (comegando por volta de 1850) tornou-se
conhecida como teoria da lideranga do Grande Homem® (na época, havia pouca atengio para mulheres lideres)
e baseava-se na premissa de que os lideres eram mais capazes e possufam um conjunto diverso de caracteristi-
cas.'” Em outras palavras, lideres nascem, no sio construidos. Curiosamente, essa abordagem foi popularizada
por Sir Francis Galton, primo de Charles Darwin. Hoje, essa abordagem continua a ser bastante popular e indica
que um determinado conjunto de caracteristicas oferece alguma férmula magica para o sucesso. Esse ponto de
vista pode ser observado nos titulos de muitos livros populares sobre lideranga, cujo objetivo é identificar algu-
mas caracteristicas para uma lideranga bem-sucedida.

Muitos livros populares sobre lideranga sugerem a existéncia de um pequeno conjunto de caracteristicas de
lideranga (como honestidade, carisma, extroversio), que transforma uma pessoa em um lider bem-sucedido, como
se fosse tao fAcil assim. Isso ndo significa, porém, que as caracteristicas de uma pessoa néo sdo importantes para
o processo de lideranga — elas sio. Elas ndo sdo importantes da maneira como a maioria das pessoas imagina.

Caracteristicas/tracos pessoais importantes da lideran¢a

“Como um jovem fuzileiro naval aprendi em primeira mdo que lideres ndo nascem, eles sdo construidos. Qualquer pessoa pode tornar-se
um lider mais poderoso. £ seu cardter e suas habilidades que o transformam em um lider, ndo seu cargo.”

Courtney Lynch, consultor organizacional
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Em geral, como tantas coisas na vida — competéncias gerenciais em particular —, evidéncias sobre as caracte-
risticas sdo um pouco mais complexas do que todos os livros populares publicados sugerem. Embora seja ver-
dade que lideranga em parte seja quem vocé ¢, revisdes cientificas da teoria do Grande Homem indicam que as
caracterfsticas/tragos por si s6s ndo garantem uma lideranga eficaz. De fato, a associagio entre caracteristicas e
eficicia da lideranga é considerada fraca. Em vez da mera posse dessas caracteristicas, o que mais importa é o
que as pessoas fazem com elas. Caracteristicas/tragos sdo, porém, bons indicadores do surgimento da lideranca,
em vez da sua eficdcia. Em outras palavras, descobriu-se que um conjunto de caracterfsticas é importante para
influenciar as percepgées de lideranga dos outros. Pessoas que possuem certas caracteristicas/tragos podem ter
mais probabilidade de serem percebidas como lideres pelos outros, mas é improvavel que sejam eficazes em
uma fungéo gerencial. Entretanto, a posse dessas caracteristicas parece estar vinculada a quem essencialmente
conquista uma fungao gerencial e quem néo a conquista.

Como exemplo do surgimento da lideranga, pense na ultima vez em que vocé foi colocado em um grupo
de pessoas que ndo conhecia bem. Apés interagir um pouco, vocé formou uma concepgao sobre a maioria das
pessoas no grupo. Agora, pense em que essas percepgdes se baseariam e no tipo de pessoa que vocé identificaria
como lider. E provavel que poucas pessoas diriam alguma coisa e apenas observariam, enquanto outras fariam a
maior parte da interagio. Das pessoas que fizeram a maior parte da conversa, uma ou duas delas pareceriam ser
um pouco mais inteligentes do que as outras e seriam palestrantes mais envolventes. Quando perguntadas sobre
quem era o lider nesse grupo, bem poucas pessoas identificariam as pessoas que nao falaram ou que pareciam
ndo ser muito envolventes. Como resultado, surge um padrdo bastante consistente para as pessoas que preen-
chem fungdes de lideranga, e esse padrao é discutido a seguir.

"H& muitas qualidades que produzem um grande lider. Mas ter convicgGes fortes, ser capaz de aderir a elas em momentos populares e
impopulares é a caracteristica mais importante de um grande lider.”

Rudy Giuliani

Embora seja verdade que nio existe um conjunto definitivo de caracteristicas que garantem a eficacia
da lideranga, ndo é verdade afirmar que as caracteristicas pessoais ndo sdo importantes em uma discus-
sdo bem equilibrada sobre lideranga. Mais especificamente, descobriu-se que as seguintes caracteristicas sao
importantes:

* inteligéncia

¢ dominio

¢ sociabilidade

* automonitoramento

* energia ou motivagao forte

¢ autoconfianga

¢ tolerancia com ambiguidades

Todas as caracteristicas/tragos anteriores desempenham um papel importante: prever quem alcangard uma
posigdo de lideranga formal. Ao analisar a lista, os resultados parecem ser bem razodaveis. Por exemplo, vocé
poderia pensar que uma pessoa brilhante, autoconfiante, com alto nivel de energia etc. teria mais probabilidade
de querer e receber um cargo de geréncia do que seus pares (pessoas nio tdo inteligentes, sem autoconfianga,
socialmente passivas etc.)? Isso ndo parece polémico de forma alguma. O que é mais surpreendente para a
maioria das pessoas é que tais caracterfsticas/tragos néo tornam uma pessoa visivelmente mais propensa a ser
um lider eficaz apés alcangar uma fungao gerencial. Isso torna toda a gama da lideranga particularmente impor-
tante, quando se trata de compreender uma lideranga eficaz, e vai muito além da suposigao de que, depois de
algar um cargo formal, ela serd magicamente eficaz.

Caracteristicas/tracos que as pessoas admiram

Outra forma de analisar as caracteristicas/tragos da lideranga é examinar as caracteristicas/tragos_pessoais
admirados nos lideres. Embora essa abordagem possa ser um pouco problematica, por nio estar vinculada ao
fato de a pessoa ser ou nao de fato eficaz, ela continua 1itil e, portanto, conseguimos entender melhor o que as
pessoas procuram nos lideres (ver em “Gestéo viva 9.3” uma caracteristica relativamente surpreendente asso-
ciada ao sucesso). g

Jim Kouzes e Barry Posner,'? autores que escrevem sobre lideranga, comegaram com uma ideia simples.
Eles pesquisaram executivos empresariais e governamentais em todo o mundo e perguntaram: “Quais valores
(caracteristicas ou tragos pessoais) vocé procura e admira em seus superiores?” Mais de 78 mil pessoas em

———————————me—



278 PARTE DOIS Habilidades especiais

I GESTAO VIVA 93

A morte como uma caracteristica de um lider eficaz?

Em 7 de novembro de 2000, Melvin (Mel) Carnahan foi eleito para o Senado dos Estados Unidos pelo estado de
Missouri. Havia uma disputa acirrada entre Mel Carnahan e John Ashcroft (que, mais tarde, foi nomeado procura-
dor-geral dos Estados Unidos) e, pesquisas feitas cerca de dois meses antes da eleigdo, davam uma boa margem
percentual para Ashcroft. Entretanto, nos Ultimos meses de campanha, Carnahan obteve uma grande vantagem e,
finalmente, derrotou Ashcroft para a cadeira no Senado. Qual foi a estratégia politica de Carnahan? O que ele fez
para superar a lideranga de seu oponente? Bem, Mel Carnahan morreu em um tragico acidente de avido trés sema-
nas antes da eleigao.

Scott Allison e Dafna Eylon, da University of Richmond, pesquisaram como uma reviravolta tdo estranha pode
acontecer."' Em experimentos de laboratério, Allison e Eylon apresentaram os participantes do estudo com uma
descrigdo por escrito de um homem chamado Erik Sullivan. Depois de fornecer uma lista impressionante de realiza-
;6es relacionadas com o papel de Erik para construir uma empresa de sucesso, os pesquisadores manipularam uma
nformagao importante e pediram para metade das pessoas responder a cada histéria. Em uma das situagdes, Erik
morreu anos depois de se aposentar e, no outro caso, ele ainda estava vivo. Os resultados do estudo mostraram
jue as pessoas formavam impressées significativamente mais favoraveis de Erik Sullivan quando acreditavam que
2le estava morto do que quando elas criam que ele estava vivo.

Allison e Eylon usam o termo “viés da positividade da morte”, como o grande aumento nas classificagdes
associado & morte de uma pessoa. Os autores sugerem algumas explicagdes diferentes do efeito que pode ser
-elevante. Primeiro, a norma social de respeitar os mortos é muito forte na maioria das culturas. Outra explicagao
>ara o viés da positividade da morte vem da teoria das commodities, que postula que o valor de qualquer produto
aumenta na medida em que ele n3o estd mais disponivel. Como a morte de uma pessoa é claramente um exemplo
am que a lideranga dela ndo mais esté disponivel, outros podem valorizar isso muito mais. Talvez mais importante,
asses resultados ilustram a natureza muitas vezes ndo confiavel e tendenciosa das percepgdes das caracteristicas
oessoais.

juatro continentes responderam. A partir dessas respostas, eles desenvolveram uma lista de 20 caracteristicas.
As quatro caracteristicas principais (todas suportadas por mais de 50% dos entrevistados) foram:

* honesto

* prospectivo
¢ inspirador
* competente

"Senso comum é um conjunto de preconceitos adquiridos aos dezoito anos.”
Albert Einstein

Para os estudantes, evidéncias sobre as caracteristicas da lideranga e o surgimento dela oferecem algumas
ligdes importantes. Primeiro, trata-se de um excelente exemplo da imprecisao (ou, pelo menos, incompletude)
do senso comum, pelo fato de que as caracteristicas/tragos de lideranga comumente entendidas nido sao bons
indicadores da eficicia da lideranga. Segundo, sugere-se uma diversidade maravilhosa quanto aos tipos de pes-
soas que tém a capacidade de ser lideres eficazes. Terceiro, as caracteristicas que muitas vezes as pessoas asso-
ciam a lideres bem-sucedidos (autoconfianga) podem acabar sendo vieses ou erros cometidos ao avaliar os
outros. Por exemplo, quantas vezes vocé acha que alguém nédo conquista um cargo de lideranga porque ele nao
“parece ou age” como um lider em uma entrevista de emprego? Quanto do talento de lideranga passa desper-
cebido porque ele esta escondido em “pacotes” que nido se encaixam nos esteredtipos da maioria das pessoas
daquilo que constitui um lider eficaz? Gestores eficazes sdo capazes de mostrar as pessoas que possuem 0 que
é necessario, mesmo quando nio se encaixam no molde preconcebido. E a melhor maneira de alcangar isso é
comportar-se como um lider eficaz — o tema do restante deste capitulo.
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DIGEEEE] Lideranca transacional

m Agora que vocé entende melhor o papel que as caracteristicas pessoais desempenham no pro-
cesso de lideranga, é necessario discutir os comportamentos de lideranga formadores da base. Na anslise final,
hé evidéncias de que a lideranca eficaz tem mais a ver com o que uma pessoa faz do que com quem ela é. E
pesquisas mostram que o “fazer” basico de uma lideranga eficaz envolve dois comportamentos primarios: (1)
comportamentos que se concentram na tarefa em maos, e (2) comportamentos que focalizam o relacionamento
entre lider e seguidor. Em outras palavras, lideranga envolve influenciar as pessoas para que alcancem objetivos,
néo apenas lhes dando diretivas (comportamentos de tarefa), mas também apoiando-as (comportamentos de
relagdo). Embora os comportamentos que discutimos sejam um pouco mais complexos, a base de uma lideranga
eficaz é construida sobre essas duas 4reas do comportamento do lider.'*

Liderando por meio de transacdes

Lembre-se de que um papel extremamente importante das fungdes de gestdo de pessoas é motivar os outros
(Capftulo 6). Como muitas abordagens (em especial, a teoria da expectativa) veem a motivagdo como um pro-
cesso pelo qual as pessoas se esforgam por causa da convicgdo de que algo positivo resultara de seus esforgos,
nunca é demais enfatizar a importancia da confianga entre um gestor e seu liderado. Vocé gasta energia com
uma pessoa em quem vocé nio confia? Vocé provavelmente teme ser explorado por outra pessoa. Assim, faga
tudo possivel para minimizar sua exposigéo a ela.

Como poucas pessoas estdo dispostas a ser influenciadas por alguém em quem ndo confiam, ou acredi-
tam que, no fundo, nao tém suas melhores intengdes, é importante que gestores criem um nivel de confianga
nos liderados. A lideranga transacional serve para construir esses importantes componentes da influéncia. O
comportamento do lider transacional representa uma troca, ou transagio, entre o lider e o seguidor. Essa troca
busca uma relagao custo-beneficio ou uma estratégia de intercAmbio econémico, em que o lider troca recom-
pensas e tratamento pelos servigos desejaveis (desempenho, esforgo, participagdo) do subordinado.

“Seu trabalho Ihe da autoridade. Seu comportamento Ihe dé respeito.”
Irwin Ferderman, CEO, Monolithic Memories

Troca do membro lider

Os comportamentos da lideranga transacional sdo importantes porque fornecem uma base sélida para o rela-
cionamento entre funcionario e gestor, e gestores eficazes percebem que o relacionamento liderado-gestor é
o mais importante para fazer as coisas certas. Existem iniimeros beneficios — para subordinados, gestores e
organizagio — em estabelecer um relacionamento positivo e construtivo entre a equipe e o gestor, comumente
chamado troca lider-membro (TLM).!* Mais especificamente, relacionamentos fortes entre o lider e os lidera-
dos foram associados a melhor comportamento de cidadania das pessoas, elevadas avaliagdes de desempenho
profissional, melhor satisfa¢io das pessoas, menor rotatividade de pessoal e uma série de outras consequéncias
positivas.'> A TLM é predominantemente influenciada pelos tipos de trocas ou transagdes que ocorrem entre
liderados e gestores. Para estabelecer uma TLM positiva, é importante que um subordinado possa confiar no
gestor (e comportamentos dos lideres transacionais sao ferramentas importantes para que isso acontega). Lide-
rados que tém relacionamentos positivos com o lider sao chamados membros de um intragrupo (in-group). Por
outro lado, pessoas que nio gostam de uma troca de alta qualidade sdao chamadas membros de um extragrupo
(out-group). Quando ocorre TLM de alta qualidade, profissionais internos no grupo recebem maior tratamento
formal (dinheiro e reconhecimento publico, por exemplo) e tratamento informal (projetos favoraveis etc.).'®
Os membros intragrupo se sentem obrigados - como resultado do tratamento positivo que lhes é dado pelos
lideres - a responder trabalhando mais arduamente para beneficiar o lider e outros no ambiente de trabalho
como uma forma de reciprocidade.!? Portanto, construir um relacionamento TLM forte é fundamental para a
eficacia gerencial.

Comportamentos do lider transacional

Embora inameros comportamentos possam ser considerados comportamentos de lideres transacionais, Ber-
nard Bass, o maior contribuinte para a abordagem da lideranga transacional, sugere que a gestdao por excegdo



A ——

280 PARTE DOIS Habilidades especiais

- (apagar incéndios e tomar medidas corretivas quando ocorrem problemas) e o comportamento de recompensa
contingente (recompensar um profissional por fazer um bom trabalho) sio dois dos comportamentos mais efica-
zes dos lideres transacionais. Os vinculos importantes entre tais comportamentos e motivagao sao ébvios. Esses
comportamentos ajudam a esclarecer exatamente o que se quer e que tipo de comportamento ¢ desejado ou nao
pelo gestor. Muitas pessoas fizeram o paralelo de que a gestdo por excegéo tende a ser consistente com a ideia da
puni¢do contingente — fornecer uma consequéncia aversiva para reduzir a frequéncia de um comportamento. '8

"A diferenca entre um tapinha nas costas e um pontapé no traseiro é muito pequena, mas estd mihas & frente em termos de resultados.”
W. Wilcox

Desses dois principais comportamentos dos lideres transacionais, pesquisas mostraram que o comporta-
mento de recompensa contingente resulta consistentemente em consequéncias positivas, tanto nas atitudes
dos trabalhadores (satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional) como nos comportamentos deles
(desempenho no trabalho, cidadania organizacional).!® Além disso, o comportamento de recompensa contin-
gente é uma maneira importante de construir TLM. A Gestdo viva 9.4 traz um exemplo interessante do com-
portamento de recompensa contingente em agio. Recompensa contingente é parte essencial de uma lideranga
eficaz, porque alcanga o importante objetivo de associar desempenho e recompensas ao profissional (ver a dis-
cussio sobre reforgo positivo no Capitulo 6). Essa ligagdo é importante, pois recompensas contingentes servem
como um circuito de realimentagdo que fornece aprendizagem, tanto para o trabalhador como para a organi-
zagdo como um todo. Com isso, os profissionais aprendem a ver uma relagdo positiva entre o que eles fazem
certo e as recompensas que recebem (coerente também com a abordagem da aprendizagem social de Bandura,
discutida no Capitulo 1). Na maioria das organizagdes, os lideres controlam, em certa medida, as recompensas
disponfveis. Por serem uma ferramenta poderosa para mostrar aos liderados o que o lider deseja, o uso do com-
portamento de recompensa contingente pode ter consequéncias importantes para a cultura, o desempenho e,
em ultima anélise, para sua sobrevivéncia de longo prazo na empresa.

Para ser um distribuidor eficaz de recompensas contingentes, podemos fornecer orientagio passo a passo
detalhada. Para saber mais, consulte o quadro Caixa de Ferramentas 9.1.

Quase da mesma forma como pesquisadores comportamentais conhecem muito sobre como recompensas
contingentes devem ser distribuidas, a aplicagido da punigdo contingente também é “consagrada” ao se tratar
de sua utilidade nas préticas gerenciais. Para fornecer puni¢do contingente de maneira eficaz, um gestor deve
seguir os passos indicados no quadro Caixa de Ferramentas 9.2.

O papel dos comportamentos do lider transacional

Comportamentos transacionais desempenham papel de destaque em uma lideranga eficaz de pelo menos trés
maneiras. Primeiro, como j4 afirmamos, estabelecem credibilidade, confianga e respeito pelo gestor.?® Quando
um gestor faz promessas e, sobretudo, as mantém, uma pessoa aprende a confiar no que ele diz. Segundo, com-
portamentos transacionais formam a base sobre a qual outros comportamentos eficazes sao construidos. Como
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by i PR

Funciona para Shamu — por que néo para vocé?

Vocé ja se perguntou como orcas assassinas sao treinadas para saltar sobre uma corda no SeaWorld e em outros
parques de diversdo? Ou, nesse sentido, como golfinhos sdo treinados para andar sobre a 4gua e acenar para o
publico? Vocé acha que uma corda é suspensa 60 centimetros acima da dgua e entdo alguém grita para a orca: “salte,
salte, salte!”? Claro que ndo, mas é exatamente assim que varios gestores ineficazes tratam seus subordinados.

A forma como Shamu (a orca mais famosa do mundo) e as outras orcas sdo treinadas para saltar por cima de
uma corda é comegar o processo de aprendizagem com a corda abaixo da dgua. Quando a orca nada sobre a corda,
ela é recompensada. Ent3o, a altura da corda aumenta aos poucos. Sempre que ela salta novamente sobre a corda,
uma recompensa é dada. Tal processo continua até que a orca salte acima da dgua! Agora, pense quantas vezes
gestores dao uma recompensa somente depois de o objetivo ter sido alcangado. Seria mais eficaz também oferecer
recompensas ao longo do caminho? As orcas parecem achar que sim — e, a propdsito, 0 mesmo acontece com as
pessoas!

Caixa de Ferramentas 9.1

Como fornecer recompensas contingentes

1. Descreva o comportamento desejado (promover produtos de alta margem, ajudar os outros, compartilhar
conhecimento com a forga-tarefa de marketing).

2. Explique os beneficios que o comportamento desejado provocara (lucros maiores, pessoas mais felizes,
melhor atendimento ao cliente).

3. Explique os beneficios associados ao comportamento desejado (melhores avaliagdes de desempenho,
aumentos salariais, bonus, promogdes, mais responsabilidade, atribuigSes interessantes de trabalho).

4. Fornega exemplos e responda as perguntas sobre os comportamentos desejados.
5. Monitore o comportamento e recompense o comportamento desejado.
6. Dé a recompensa prometida se o comportamento desejado ocorrer.

veremos, sem uma relagdo de confianga, poucos profissionais levardo um gestor a sério — um requisito crucial
para comportamentos mais avangados dos lideres. Terceiro, comportamentos transacionais estabelecem justiga
no local de trabalho. Por exemplo, quando as expectativas nio sio cumpridas (desempenho ruim, praticas inse-
guras etc.), resolver o problema de forma rapida e justa é essencial para estabelecer e manter uma sensagio de
justiga entre os profissionais. Para garantir tal sensagdo, gestores eficazes as vezes precisam usar a gestdo por
excecdo, ou punigdo contingente.

“Lideres desenvolvem a si mesmos.”
Warren Bennis

Em uma fabrica em que um dos autores deste livro treinou bastante, o membro de um grupo, em geral com
bom desempenho, se envolveu em um tipo de comportamento potencialmente perigoso ao dirigir uma empilha-
deira (perseguindo outra pessoa e incentivando outros motoristas das empilhadeiras a apostar corrida). Nesse
caso, muitos gestores cometem um erro fundamental; eles ignoram o comportamento e dizem: “No geral, ele é
uma boa pessoa. Nédo acho que ele fara essas coisas de novo.” Tais tipos de comportamento precisam ser abor-
dados, e ignora-los é uma receita para o fracasso ao longo do caminho.

Caixa de Ferramentas 9.2 Como fornecer puni¢do contingente

1. Marque uma reunido pessoal. Nunca puna em publico.

2. Descreva o comportamento indesejavel (contato ruim com o cliente, ndo cumprimento de metas de vendas,
ignorar politicas de seguranga).

3. Explique os problemas que o comportamento indesejavel provoca (baixa satisfagao no trabalho, reclama-
¢oes dos clientes, vendas perdidas).

4. Permita perguntas e oportunidades para esclarecimento.

5. Explique as consequéncias se o comportamento indesejavel ndo mudar (permanecer sob avaliagao, procedi-
mentos formais disciplinares, demissao).

6. Fornega exemplos e tempo para perguntas sobre comportamentos desejados.
7. Monitore o comportamento e recompense o comportamento desejavel.

8. Faga um acompanhamento com uma resposta adequada ao comportamento (consequéncias aversivas se 0
comportamento ndo mudou, ou resultados positivos se o comportamento mudou).



282 PARTE DOIS Habilidades especiais

Esse tipo de pensamento positivo por parte do gestor apresenta um prob]ema duplo. Ele transmite uma men-
sagem para o subordinado de que esse tipo de comportamento é aceitivel — talvez nao seja desejavel, mas &
aceitavel. Segundo, e mais problematico — e consistente com a teoria da aprendizagem social de Bandura, do
Capitulo 1 —, também pode enviar uma mensagem para outros de que o local de trabalho nio ¢ justo (“Ele nio
é punido por essas coisas porque o supervisor gosta dele. Se eu fizesse isso, seria demitido”). Nesse caso, porém,
o gestor chamou o subordinado, teve uma breve discussdo em que as regras para feedback negativo eficaz foram
seguidas de maneira adequada e o comportamento nio se repetiu. Mais importante, o profissional entendeu
por que o comportamento era imprudente e os outros souberam que o problema foi tratado de forma justa.
Portanto, gestores eficazes se envolvem cedo e corrigem os problemas antes que se tornem grandes demais para

serem solucionados.
Algumas pessoas podem se surpreender com o fato de que muitos gestores ndo intervém logo no infcio em

casos como o ja descrito. De acordo com nossa experiéncia, infelizmente, a intervengéo logo no infcio é rara
por vérias razées. Uma delas é que a maioria dos gestores nao se sente a vontade com o confronto e, portanto,
procura razdes para evitar situagdes potencialmente dificeis. Além disso, ele pode acreditar que o comporta-
mento vai parar por conta prépria. E possfvel e provavel que ja tenha acontecido, e o gestor se agarra a espe-
ranga de que um problema “cuidara de si”. Por fim, os gestores muitas vezes ndo conseguem intervir porque
temem que seu superior ndo va apoia-los. Portanto, embora a intervengdo precoce seja com certeza o melhor
curso de agdo e de fato facilite a solugdo de problemas enquanto ainda nao sao sérios, nio surpreende o fato
de que muitos gestores sejam compelidos a adotar um curso muito passivo e, em ultima analise, autodestru-

tivo, de inagio.

“Ninguém gosta de abordar as deficiéncias dos outros. Mas ndo fazer isso envia @ mensagem de que as pessoas estdo no caminho certo
quando na verdade ndo estdo. E isso pode ser o maior desservico que um lider pode prestar a alguém.”
Eric Harvey

Quando desempenham bem esses comportamentos transacionais, os lideres formam uma excelente base.
Nesse ponto, as questdes essenciais do desempenho sdo resolvidas, os relacionamentos devem ser positivos
e produtivos e os liderados tém uma sensagido de que sdo tratados de forma justa. Gestores eficazes, porém,
sabem que o que os diferencia dos demais é a habilidade de fazer as pessoas superarem as expectativas. Em
outras palavras, nio se trata de leva-las a fazer o que se espera delas, mas de levé-las a exceder as expectativas.
Para motivar as pessoas a isso, gestores eficazes sabem que elas precisam ser capazes de mudar com rapidez,
adaptar-se as novas demandas e buscar novos desafios. Comportamentos de lideres transacionais sao o caminho
para construir uma base sélida, mas por si s6s nido sdo capazes de gerar um desempenho acima das expectativas

“tipicas. Depois que uma base sélida foi estabelecida por meio de comportamentos de lideranga transacional,
gestores eficazes usam os comportamentos de lideranga transformacional para fazer os liderados excederem

suas obrigagdes.

“Vocé ndo precisa de lideranca para comer um bolinho quente.”
Scott Adams

Lideranca transformacional: obtendo desempenho
além das expectativas

m Depois que uma base sélida foi estabelecida, os comportamentos de lideranga transformacional
“procuram despertar e atender as necessidades mais importantes, para envolver completamente seu seguidor”.?!

Comportamentos de lideranga transformacional envolvem a pessoa por inteiro, solicitando que os seguidores
transcendam os préprios interesses para o bem da equipe ou organizagao e aumentando a consciéncia dos pro-
fissionais sobre a importancia e os valores dos objetivos. Deve-se observar que muitos pesquisadores derivaram
comportamentos consistentes com a defini¢do do comportamento de lideranga transformacional utilizada por
Bass. O contetido desses diferentes modelos, porém, é realmente bem parecido. O professor Phil Podsakoff e
seus colegas, na Universidade Indiana, observaram essa semelhanga e apresentaram um modelo de seis compor-
tamentos de lideranga transformacional, que sdo excelentes para sintetizar os diferentes modelos da lideranga

transformacional:??
" "¢ Articular uma visio. Comportamento que permite ao lider identificar novas oportunidades para o grupo

e falar positivamente sobre o que isso significa para eles.
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Fornecer um modelo adequado. Comportamento que define um exemplo para a equipe seguir, que é
consistente com os valores que o lider defende.

Estimular a aceitagdo das metas do grupo. Comportamento que visa promover a cooperagio entre os
membros da equipe e fazer com que trabalhem em conjunto para um objetivo comum.

Comunicar expectativas de alto desempenho. Comportamento que demonstra as expectativas do lider
sobre exceléncia, qualidade e alto desempenho por parte dos seguidores.

Fornecer suporte individualizado. Comportamento que indica que os lideres respeitam os seguidores e
se preocupam com seus sentimentos e necessidades pessoais.

Fornecer estimulo intelectual. Comportamento do lider que desafia os seguidores a reexaminar suposi-
¢des sobre o trabalho e a repensar a forma como ele pode ser executado.

A lideranca transformacional ja foi considerada o tipo heroico de lideranga executado somente por pes-
soas talentosas no topo das organizagdes. Mais de 30 anos de pesquisas, porém, sugerem que ela nio se limita
a nenhuma fungio especifica, nivel gerencial ou tipo de organizagdo. Mais importante ainda, os seis princi-
pais comportamentos transformacionais que acabamos de relacionar parecem ser bastante relacionados com
a aprendizagem. Trata-se de uma boa noticia ao considerar os excelentes beneficios gerados pelo envolvimento
com os seis comportamentos de lideranga transformacional.

Por exemplo, em um estudo com 1.539 pessoas, Podsakoff e colegas descobriram que os comportamentos de
lideranga transformacional estavam associados a maior satisfagdo dos funcionarios, confianga no lider e desem-
penho no trabalho (Figura 9.1).%* A Figura 9.1 mostra que os comportamentos de lideranca transformacional
nio sdo apenas “agradaveis”, mas demonstraram melhorar de maneira significativa os resultados do trabalho
que importam! Outra pesquisa mostrou a eficcia da lideranga transformacional em todos os tipos de inddstrias
e organizagdes. Eis apenas uma amostra dessa pesquisa:

Pastores metodistas com uma avaliagdo alta em lideranga transformacional aumentaram a frequéncia a
igreja aos domingos e também o nimero de fiéis.>*

Em bancos muiltiplos, o compromisso e o desempenho financeiro aumentaram para 20 gestores treina-
dos em lideranga transformacional versus o desempenho de um grupo de gestores que nao receberam o
treinamento.?’

Constatou-se uma relagdo positiva entre o comportamento de lideranga transformacional e a inovagao
organizacional para os CEOs de empresas taiwanesas de produtos eletrénicos e telecomunicagées.?’

A lideranga transformacional foi positivamente relacionada com a aceitagdo da aquisi¢do, o desempenho
avaliado pelo supervisor e a satisfagdo no trabalho durante uma importante aquisigio.

O desempenho das agéncias bancérias alemas foi maior nos bancos chefiados por lideres transfor-

macionais.?®
Gestores que usaram o comportamento de lideranga transformacional fizeram os representantes de ven-
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FIGURA 9.1 Correlagdes médias entre comportamentos de lideranga transformacional e satisfagao,
confianga e desempenho no trabalho?®
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.» Equipes de turnos de trabalho de uma fabrica de processamento quimico no Reino Unido se envolviam
em desempenho mais proativo, quando recebiam niveis mais altos de lideranga transformacional dos

supervisores.!

Em outras palavras, quando lideres se envolvem em comportamentos de lideranga transformacional, os
liderados ficam mais satisfeitos, mais otimistas sobre o futuro, menos propensos a abandonar seus empregos,
mais tendenciosos a confiar no lider e tém niveis mais altos de desempenho do que aqueles que trabalham para
lideres que ndo exibem tais comportamentos-chave.

Como observado, uma consequéncia importante de desempenhar a lideranga transformacional é os segui-
dores tenderem a dar ao lider transformacional esforgo ou desempenho além das expectativas estabelecidas.
Como observado no Capitulo 7, o esfor¢o extra se apresenta na forma de comportamento de cidadania orga-
nizacional (CCO). Mais uma vez, sdo comportamentos discricionérios (ndo necessarios para a execugdo de um
trabalho), benéficos para a organizagio, mas nio explicitamente reconhecidos pelo sistema formal de recom-
pensas. Dennis Organ, um importante pesquisador de CCO, conceitualizou as ideias por trds do CCO e afirmou
que, em geral, CCOs “promovem o funcionamento eficaz da organizagao” — e é facil perceber por qué.

Articulando uma visdo

Ha muito reconhece-se que enunciar uma visdo é um importante comportamento de lideranga. Podsakoff e
colegas definiram o comportamento como direcionado para “identificar novas oportunidades para sua unidade
e desenvolver, articular e inspirar outros com uma visio do futuro”. Embora a capacidade de desenvolver uma
visdo que capture coragdes e mentes esteja além do escopo deste livro, a capacidade de comunicé-la é exata-
mente o que evidéncias da pesquisa sugerem que vocé pode aprender.3? Mais especificamente, para melhorar
sua capacidade de enunciar uma visao, vocé deve:

“Nossa visdo é criar a empresa mais competitiva do mundo.”
Jack Welch, ex-CEO da General Electric

Repetir a visdo com frequéncia.
Explicar o significado da visao.
Apelar aos valores de seu publico.

e Usar metaforas.

e Utilizar apelos emocionais.

e Falar em termos positivos.

e Usar o pronome “nés” em vez de “eu”.

“Lembro-me sentado na plateia em uma conferéncia em que Jack (Welch) disse que a GE seria a empresa com a maior capitalizagdo de
mercado no mundo. Isso em uma época em que a IBM parecia intocdvel. Pensei comigo mesmo: ‘N3o sei se isso foi ousado ou delirante,

mas vou prestar atengdo nisso’.”
Kevin Sharer, CEO, Amgen

Pesquisas adicionais sugerem que visdes eficazes devem ser apropriadas ao patamar do profissional com o
qual elas se comunicam e que ndo devem contradizer as visdes de alto nivel. Em outras palavras, quando um
supervisor de primeira linha comunica uma visao para a equipe de trabalho, ela deve ser expressa em termos dife-
rentes daqueles com que o CEO apresentou a visdo da empresa, mas também nio deve ir contra ela. Por exemplo,
a visdo que Jack Welch apresentou para a General Electric — “criar a empresa mais competitiva do mundo” —
teria de ser convertida em agdo pelos niveis inferiores da organizagdo. Nesse caso, um supervisor de manutengdo
de baixo nivel pode ter apresentado a visdo aos subordinados, como “Precisamos maximizar constantemente o
tempo de funcionamento de nossas maquinas, se quisermos que esse lugar seja o mais competitivo possivel”.

Gestores eficazes também entendem que visdes precisam ser descritas em termos futuros e serem curtas. As
melhores visées tendem a criar uma imagem mental em quem as ouve, a qual ajuda a criar entusiasmo e auxilia

no direcionamento das agdes do dia a dia do grupo.
Algumas técnicas especificas adicionais para articular de forma eficaz uma visio sobre o trabalho incluem:

e Criar um quadro positivo do futuro para o grupo de trabalho.
* Defender o que é importante.
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e Ajustar os planos e as agdes, se necessario, nas situagdes dindmicas.
e Comunicar a estratégia da organizagdo como um todo e certificar-se de que suas agdes estdo em sintonia

com a estratégia geral.
¢ Envolver as pessoas certas no desenvolvimento da estratégia para sua 4rea.

Fornecendo um modelo adequado

Como j4 mencionado, fornecer um modelo adequado é comportamento de lider que define um exemplo para
que os liderados sigam e que é consistente com os valores que ele e a organizagio defendem. A razio por que a
modelagem de fungdes é uma ferramenta tido poderosa pode ser explicada pelo modelo de aprendizagem social
de Bandura (discutido no Capitulo 1). Basicamente, a modelagem de fungées estabelece uma sugestio ambien-
tal na mente de uma pessoa de que esse comportamento é importante e deve ser imitado. Assim, se um lider fez
um bom trabalho para expressar uma visio e, entdo, se comporta de uma maneira consistente com ela, essas
mensagens convergem na mente dos profissionais e comunicam claramente que tal visdo é importante e que os
outros a estdo tratando dessa maneira. Consulte, na lista a seguir, como fornecer um modelo adequado.

* Seja claro sobre suas expectativas relacionadas com as outras pessoas.

¢ Mantenha os mesmos padrdes e expectativas para que vocé envolva os outros.

¢ Seja consistente ao mostrar o comportamento desejado.

¢ Lembre-se de que mesmo pequenas indiscri¢des podem ter grandes consequéncias. Por exemplo, se vocé
estivesse tentando incentivar corte de custos, hospedar-se em um hotel caro minaria sua credibilidade.

¢ Tenha comportamentos desejaveis onde eles podem ser observados. Se ninguém o vir fazendo algo posi-
tivo ou entender o comportamento, o comportamento positivo nao poder4 servir como modelo.

"Nada é t3o poderoso como a infiuéncia silenciosa de um bom exemplo.”
James Kent

Por um momento, considere o que acontece quando as pessoas em cargos de lideranga nio fornecem mode-
los adequados para os liderados. Suponha que a visao da empresa seja alcangar “sucesso sem desperdigar nada”.
A empresa coloca banners “sucesso sem desperdigar nada” nos escritérios, vocé recebe novos cartées de visita
com a visdo impressa neles, e percebe que a empresa esté reciclando papel para enfatizar a importancia da
visdo. Agora, suponha que vocé sabe que o CEO esta usando o jato da empresa para tirar férias com a familia em
Fiji, o que custa para a empresa US$100 mil. O que o comportamento do CEO faria para motiva-lo? Se vocé for
como a maioria das pessoas, esse tipo de comportamento enviaria uma mensagem de que “sucesso sem desper-
digar nada” sé deve ser aplicado ao trabalhador comum. Também é provavel que passe a considerar toda essa
visdo uma piada e se comporte da maneira contraria ao que o CEO defende.

"Se vocé ndo estiver estimulado, como os outros ficardo estimulados? As pessoas vdo saber. E quase igual & maneira como criangas e

cdes percebem quando as pessoas ndo gostam deles.”
Carol Bartz, CEQ Autodesk

Fornecer um modelo adequado é importante nio apenas para executivos seniores, mas também para qual-
quer pessoa em um cargo de lideranga. O velho ditado “comportamento fala mais alto do que palavras” é ver-
dadeiro e até mesmo comportamento aparentemente inocente pode dizer muito. Por exemplo, se vocé enfatizar
o fato de que as pessoas devem chegar no horirio, é prudente que também nao se atrase. Kouzes e Posner for-
necem uma receita simples para modelagem eficaz de lideres: FOQVDQF — Faga o que vocé diz que fara. Eles
apontam que FOQVDQF tem dois elementos essenciais — dizer e fazer:

Para dar um exemplo, lideres devem deixar claros seus valores; eles devem saber o que eles representam. Essa é

a parte do “dizer”. Em seguida, eles devem colocar em pritica o que dizem: eles devem agir de acordo comrsuas

convicgdes e “fazer”.

Promovendo a aceitagdo das metas do grupo

Cultivar a aceitag¢do dos objetivos do grupo é um comportamento por parte de um lider que visa promover a
cooperagdo entre os funcionérios e fazé-los trabalharem em conjunto para um objetivo comum. O exemplo mais
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corriqueiro desse comportamento ¢ a definigdo de um objetivo superordenado. Objetivos superordenados s
s3o alcangéveis quando todos os membros do grupo se esforgam; esforgos individuais por si sés ndo resultario
na realizagdo do objetivo.

E importante ressaltar que os objetivos superordenados podem ter uma natureza de cima para baixo ou de
baixo para cima. Por exemplo, um jornal de Washington corria o risco de fechar porque consistentemente tinha
prejuizo, uma vez que a maioria dos leitores na 4rea assinava o Seattle Times, que era muito maior:** O jornal
menor mantinha sessdes de brainstorming para o pessoal, a fim de encontrar formas de salvar-se, e um objetivo
superordenado foi definido para estabelecer uma nova identidade para as noticias. O objetivo superordenado
era de que o jornal deveria ser “a fonte de noticias do municipio”. Em outras palavras, a decisdo tomada visava
mudar a énfase do jornal para noticias locais (o municipio tinha mais de 900 mil habitantes). Como resultado,
ele se tornou rentavel e permanece assim até hoje.

Promover a aceitagdo dos objetivos do grupo funciona porque o processo retine as pessoas para que rea-
lizem faganhas que anteriormente pensava-se serem impossiveis. Objetivos do grupo fornecem uma sensagio
de determinagdo, um argumento homogéneo e objetivos comuns para grupos de pessoas que muitas vezes se
envolver em competicdo e disputas politicas internas. Outra razio especffica para fazer as pessoas aceitarem
os objetivos do grupo é que eles contém uma caracteristica de autogerenciamento. Eles servem como pontos
de referéncia uteis para que as pessoas conhegam seu desempenho e pensem se o objetivo foi ou ndo alcangado
(consulte os Capitulos 1 e 5 para ver uma discussdo mais detalhada sobre a importancia dos objetivos). Para

orientagdes especificas sobre como promover a aceitagdo dos objetivos do grupo, consulte a lista a seguir.

* Defina um objetivo que exige que as pessoas cooperem.

e Certifique-se de que o objetivo é SMART (especifico, mensuravel, alcangavel, relevante e limitado no
tempo).

¢ Incentive as pessoas a trabalhar em conjunto aproximando-as, e promovendo contato informal (almogos,
encontros depois do trabalho).

e Lembre-as continuamente de que todo mundo estd “no mesmo barco” e que o sucesso de cada um
depende do sucesso do grupo.

Comunicando expectativas de alto desempenho

Expectativas de alto desempenho sdo comportamentos que demonstram as expectativas do lider para exce-
léncia, qualidade e alto desempenho por parte dos seguidores. Em outras palavras, gestores eficazes sabem que
se esperarem muitas coisas das pessoas, é provavel que as obterdo. Porém, definir expectativas de alto desem-
penho é anti-intuitivo para muitos gestores. Eles costumam cair na armadilha de achar que: “Vou definir uma
meta baixa para que os liderados possam sentir o sucesso”, ou “Vou atender meus objetivos trimestrais sem
desafiar as pessoas e conseguir algumas vitérias rapidas”. Entretanto, as evidéncias sio claras: se vocé deseja
alto desempenho, definir uma meta baixa resultard em uma tnica coisa — produzir baixo desempenho.

“Vocé tem de esperar coisas de vocé mesmo antes de poder fazé-las.”
Michael Jordan

A razdo pela qual comunicar expectativas de alto desempenho funciona ocorre em parte por causa do efeito
pigmaledo. Basicamente, o efeito pigmaledo (também chamado profecia autorrealizével, e cujo nome vem do
personagem da mitologia grega que “queria” que sua amada pedra ganhasse vida) baseia-se na premissa de que:

¢ Formamos certas expectativas das pessoas.

¢ N6s comunicamos essas expectativas para os outros por meio de dicas comportamentais.

* As pessoas tendem a responder a essas dicas comportamentais ajustando o comportamento delas para
que correspondam.

¢ O resultado é que a expectativa original torna-se real.

“Expectativas altas sdo o segredo para tudo.”
Sam Walton

Tem-se demonstrado que profecias autorrealizdveis funcionam em uma ampla variedade de situagdes. E
quando dizemos uma ampla variedade de situagdes, nio significa somente diferentes tipos de pessoas desempe-
nhando diferentes fungées em diferentes tipos de organizagdes. Embora tudo isso seja verdadeiro, o efeito vai
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muito além. Mesmo ratos respondem a profecias autorrealizéveis!** Além disso, elas sio incrivelmente podero-
sas, como evidenciado pelos seguintes resultados de pesquisas:

-

. Expectativas de alto desempenho levam a um melhor desempenho.

2. Expectativas de baixo desempenho levam a desempenho mais baixo.

3. Desempenho melhor resultante de altas expectativas leva as pessoas a gostar mais de alguém.

4. Desempenho mais baixo resultante de baixas expectativas leva as pessoas a gostar menos de alguém.

“Trate um homem como ele é e ele permanecerd como é. Trate um homem como ele pode e deve ser, e ele se tomard como pode e
deve ser.”

Johann W. von Goethe (1749-1832), poeta, romancista, dramaturgo, cortesdo e filésofo natural alemao

Simplificando, se vocé achar de verdade que uma pessoa ser4 ou nao bem-sucedida, ela geralmente sera!
Existem varias maneiras de transmitir para outros suas expectativas. Ao definir metas desafiadoras ou expres-
sar confianga na capacidade de outra pessoa, vocé comunica uma expectativa. Ao atribuir tarefas, vocé fornece
um indicador de suas expectativas. Independentemente de qual dos comportamentos anteriores vocé usa para
comunicar expectativas de alto desempenho (quanto mais comportamentos, melhor), vocé quer estar ciente de
suas expectativas e se envolver em verificagdes frequentes em relagdo as expectativas que outros tém deles mes-
mos. Gestores eficazes entendem que o segredo para obter alto desempenho é definir uma meta alta. Quando as
pessoas ao seu redor comegam a definir as préprias metas altas como resultado de suas agdes, considere isso o
sucesso extremo de comunicar expectativas de alto desempenho. Para algumas sugestdes especificas sobre como
comunicar expectativas de alto desempenho, consulte a lista a seguir de comportamentos:

¢ Defina altos padrdes para a equipe.

¢ Comunique os altos padrées e sua confianga na capacidade deles de alcanga-los.

* Deixe que as pessoas saibam que vocé esta la para ajuda-las a alcangar o alto desempenho.
¢ Incentive os trabalhadores a procura-lo para obter ajuda, sempre que julgarem qutil.

Fornecendo apoio individualizado

Fornecer suporte individualizado é um comportamento do lider indicador de que ele respeita os seguidores
e se preocupa com seus sentimentos e necessidades pessoais. Ndo deve surpreender o fato de esse tipo de com-
portamento ser eficaz; suporte individualizado faz as pessoas se sentirem valorizadas, capazes e queridas. Talvez
ndo exista explicagdo mais fundamental para uma relagao eficaz do que afinidade mutua.

“Vocé s6 consegue ser um bom lider se vocé gostar das pessoas. E assim que vocé revela o meihor delas.”
Richard Branson

Exemplos do suporte individualizado podem ser facilmente observados. Alguns séo heroicos em termos de
escopo, mas a maioria é relativamente simples. Colocando-se na posigdo da outra pessoa (usando empatia), vocé
é mais capaz de considerar o que ela talvez necessite. Se perceber que ela est4 sob muito estresse no trabalho,
descobrir o que vocé pode fazer para ajudéa-la é um meio importante de mostrar suporte individualizado. Isso
exige estar sintonizado com as necessidades dos liderados e prestar atengéo ao que as pessoas dizem e fazem.
Outros exemplos comuns incluem:

¢ Importar-se e mostrar genuinamente compaixao nas agdes.

¢ Incentivar desenvolvimento e crescimento continuos dos liderados.

¢ Estabelecer conexdes interpessoais com os subordinados (como perguntar sobre atividades nio relacio-
nadas com o trabalho, que sio relevantes para a pessoa, como um filme, evento esportivo, concerto etc.).

¢ Transmitir a mensagem “Eu me preocupo com vocé e procuro o que é melhor para vocé”.

¢ Ser solidario com os problemas enfrentados pelos liderados.

Nao sdo comportamentos complexos, e o beneficio em entender as necessidades especificas de cada pes-
soa é excelente. Pesquisas apontam que fornecer suporte individualizado na verdade pode servir como impor-
tante escudo contra estresse e esgotamento total (burmout) dos trabalhadores. Além disso, demonstrou-se que o
apoio individualizado esté associado a melhor comportamento de cidadania dos funcionarios, maior satisfagdo
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do profissional no trabalho, melhor comprometimento organizacional, melhor comportamento de cidadania
organizacional dos trabalhadores e melhor desempenho. Eis algumas outras maneiras de fornecer suporte
individualizado:
e Trabalhe para construir relacionamentos positivos com os outros, de modo que eles se sintam 2 vontade

ao aborda-lo.

¢ Determine quanto e que tipo de suporte cada pessoa necessita. Isso pode ser feito observando o compor-
tamento dos subordinados, bem como perguntando a cada pessoa do que ela precisa.

* Incentive o desenvolvimento e o crescimento profissional continuos dos outros.
® Mostre que vocé se preocupa com os outros demonstrando interesse e genuina compaixio em suas agdes.

e Em todas as interagées com os liderados, vocé deve transmitir a mensagem “Eu me preocupo com vocé e
procuro o que é melhor para vocé”.

Fornecendo estimulo intelectual

O comportamento transformacional final do lider, identificado por Podsakoff e colegas, é o estimulo intelectual.
Estimulo intelectual é definido como o comportamento do lider que desafia os seguidores a reexaminar supo-
sigBes sobre o trabalho e repensar a forma como ele pode ser executado. Lideres que se envolvem em estimular
intelectualmente os liderados se recusam a aceitar comentarios, como “E assim que sempre fizemos isso”, ou
“Nao tenho certeza. Nao é minha fungdo”; sdo sinais claros de que os liderados ndo estdo sendo solicitados a
questionar suposigdes antigas. Gestores eficazes sabem que sem estimulo intelectual, os profissionais se trans-
formam em dentes da engrenagem, resignados a executar seus trabalhos com pouca paixio ou inspiragdo. Na
maioria dos casos, um pouco de estimulo pode gerar 6timos resultados.

Algumas das pessoas intelectualmente mais desafiadoras das quais ja ouvimos falar trabalham no setor de
restaurantes. Isso talvez ndo seja uma coincidéncia. Pense em quanta concorréncia a maioria dos restaurantes
enfrenta — e quando bons restaurantes param de se reinventar, eles tendem a estagnar-se e nio ser tdo bem-
-sucedidos quanto eram antes. Um 6timo exemplo do estimulo intelectual pode ser observado nas préticas de
Allen Susser, do chef Allen em North Miami Beach. Susser d4 para cada um dos gargons e cozinheiros US$50
para que possam jantar em qualquer restaurante com refeicdes semelhantes aquelas do chef Allen. Os profissio-
nais retornam com um breve relatério escrito e oral sobre o que aprenderam.

“Inovagdo surge do encontro das pessoas nos corredores ou de telefonemas ds 22h30 para propor uma nova ideia, ou porque elas per-
ceberam algo que muda a forma como pensdvamos sobre um problema. Sdo reuniées i icas com seis [ convocadas por
alguém que acha que descobriu a coisa nova mais interessante e que quer saber o que as outras pessoas acham de sua ideia.”

Steve Jobs

Outro exemplo pode ser visto nas agées de Matthew Mars e John D’Amico, proprietarios do restaurante
Chez Francois, no norte de Ohio. Todos os meses de janeiro e fevereiro, eles fecham o restaurante e viajam ao
redor do mundo procurando novas ideias que possam inspirar os profissionais. Nos ultimos anos, eles viaja-
ram para Argentina, Franga, Itdlia, México, Miami, Nova York e Las Vegas para observar quais novas ideias e

Caixa de Ferramentas 9.3 Formas comuns de mostrar estimulo Intelectual

As formas comuns de mostrar estimulo intelectual incluem:
* Incentivar a imaginagdo dos liderados.
¢ Desafiar as velhas formas de fazer as coisas.
® Procurar maneiras melhores de fazer as coisas.
* Incentivar seus seguidores a ndo pensar como vocé.
e Estar disposto a assumir riscos vinculados a potenciais ganhos.
"

e Transmitir a mensagem “Se mudarmos nossas suposiges, entao...
» Tornar aceitavel falhar, se ocorrer aprendizagem a partir da falha.
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tendéncias eles poderiam identificar. Tenha em mente que isso € para administrar um restaurante localizado em
uma cidade com cerca de 11 mil pessoas! Isso se traduz em um menu criativo, com receitas que nio sao vistas
em nenhum outro lugar na regido. Nao surpreende o Chez Francois tornar-se um destino para pessoas da regido
e ser um dos melhores restaurantes no estado de Ohio.

Independentemente do setor, sempre é importante manter-se atento as ideias inovadoras ou potencialmente
titeis. O poder real, porém, vem de organizagdes de pessoas que observam o que acontece ao seu redor e que se
sentem livres para compartilhar tais observagdoes.

Para estimular intelectualmente outros no trabalho, Kouzes e Posner, no livro O desafio da lideranga, ofere-
cem algumas sugestdes especificas adicionais:

e Mande as pessoas fazerem compras para ter ideias.

¢ Coloque a coleta de ideias em sua agenda.

¢ Torne-a segura para que outros possam experimentar.

e Crie um ambiente em que novas ideias sdo incentivadas e implementadas (solicite ideias das pessoas,
recompense as novas, implemente novas ideias mesmo se s6 provocarem pequenas mudangas para mos-
trar que elas sdo levadas a sério).

¢ Elimine “duchas de 4gua fria” (o processo de criticar boas ideias falando os motivos por que elas nao
funcionario).

* Honre aqueles que se arriscam.

¢ Discuta cada falha e também cada sucesso.

¢ Incentive pensar em possibilidades (“E se...?”).

« Envie a mensagem para os outros: “Se mudarmos nossas suposigdes, ento...”

Colocando todo o espectro da liderangca em agao

A combinagio de comportamentos de lideranga transacional e transformacional oferece aos lideres um pode-
roso conjunto de ferramentas. A variedade completa do modelo de lideranga se baseia na ideia de que os lide-
res precisam usar os comportamentos dos lideres transacionais para construir confianga e garantir justica no
ambiente de trabalho. Entio, os comportamentos de lideranga transformacional podem ser usados para ampliar
essa troca justa basica, a fim de fazer os trabalhadores se destacarem inspirando-os com um tratamento que vai
além da troca elementar da abordagem do desempenho. Portanto, é a correspondéncia dos comportamentos
de lideranga transacional (necessarios para estabelecer uma boa base adequada) e os de lideranga transforma-
cional (necessérios para atender as necessidades de nivel mais alto dos liderados) que permitira que os lideres
sejam o mais eficazes possivel. Trata-se de algo que gestores eficazes conhecem e colocam em agao!

Lideranga é um tema complexo, é 6bvio, e ha uma grande quantidade de informagdes para digerir. Entre-
tanto, ela pode ser gerencialmente reduzida a tentativa de aumentar sua competéncia nas trés dimensoes da lide-
ranga: caracterfsticas pessoais, comportamentos transacionais e comportamentos transformacionais. Dentro do
dominio das caracteristicas pessoais, sua fungio é conhecer-se e agir de maneiras comprovadas para ganhar
admirag@o. Lembre-se de que as caracteristicas recorrentes que as pessoas admiram nos lideres sdo integridade,
determinagao, competéncia e capacidade de ser voltado para o futuro. Para um exemplo de alguém que utiliza
efetivamente o espectro da lideranga, consulte o quadro Gestao viva 9.5 sobre Jeff Bezos, CEO da Amazon.com.

Por fim, estabeleca estratégias de como vocé pode dar vida aos comportamentos transformacionais em
sua situagdo. Vocé consegue identificar e transferir uma visdo convincente com a qual as pessoas irdo concor-
dar? Quais sdo suas metas coletivas? Como vocé da suporte aos outros? De que maneira vocé procura fornecer
estimulo intelectual para colegas? etc. O espectro completo de abordagens para a lideranga nio é um livro de
receitas simples, mas um modelo baseado em evidéncias da eficacia da lideranga, que pode e deve orientar seu
pensamento sobre como avangar em um cargo de lideranga.

O desenvolvimento da lideranga é uma jornada de uma vida e nunca é cedo demais para comegar. E sua a
responsabilidade priméria pelo desenvolvimento de suas capacidades de lideranga. Isso é predominantemente
verdadeiro para todo o desenvolvimento profissional, como 70% a 80% da aprendizagem ocorre no trabalho e
de maneira informal.3 Ao mesmo tempo, organizagdes bem-sucedidas sabem com clareza que, a fim de ter um
canal forte de lideres, devem colocar em agdo uma variedade de ferramentas e programas que podem facilitar
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Jeff Bezos e toda a variedade dos modelos de lideranga

Sem duvida, a maioria dos lideres bem-sucedidos conta com uma combinagdo de comportamentos transacionais
e transformacionais dos lideres em suas agdes diarias. Um caso, porém, que merece mengao especial é o de Jeff
Bezos, CEO da Amazon.com.

N&o ha duvida de que Bezos usa a lideranca transacional e ferramentas analiticas de forma eficaz. Ele gosta de
enumerar os critérios, em ordem de importancia, para cada decisdo que tomou — até mesmo por que se casou com
sua esposa. A primeira razdo para essa escolha especifica? Ele queria alguém que pudesse ser criativo o suficiente
para tira-lo de uma prisdo do terceiro mundo!

Quando se trata de ser o CEO da Amazon.com, Bezos gerencia pelos nimeros. De acordo com Steve Risher,
ex-vice-presidente de marketing da Amazon.com, que agora ensina negdcios na Universidade de Washington:
“Ha momentos divertidos nas reunides de quatro horas [na Amazon.com], mas ndo ha reunides divertidas. Se
alguém chega sem os nimeros, as coisas podem rapidamente ficar bem desagradaveis.” Outra indicagao do foco
numérico de Bezos é uma de suas frases favoritas, quando alguém tem uma boa ideia: “Podemos medir isso”, de
acordo com Patty Stonesifer (ex-executivo da Microsoft, que agora é diretor na Amazon.com). Porém, ela acres-
centa: “Uma coisa é ser um viciado em dados que analisa o histérico, mas Jeff tem uma visdo prospectiva. Ele
assume riscos e muda sempre.” E a combinagdo dessas habilidades que tornou Jeff Bezos um lider bem-sucedido
para a Amazon.com.

Como um exemplo magnifico da capacidade de Bezos de transmitir visdo e fazer as pessoas pensarem de novas
maneiras, em 2005, a Amazon enfrentava o desafio se deveria disponibilizar seu enorme banco de dados para ter-
ceiros — isto &, disponibilizar dados coletados durante mais de 10 anos e que exigiram US$1 bilhdo para construir,
organizar e proteger. No final de um debate animado, Bezos saltou da cadeira e, imitando um exibicionista abrindo
um casaco, declarou que a Amazon iria “se expor de forma agressival” Essa decisdo, sem divida, abre diferentes
possibilidades para a Amazon e muda a maneira de fazer negdcios. Embora tal decisdo seja arriscada, ela também
oferece uma oportunidade para novo crescimento e, sem duvida, fard os profissionais da Amazon pensarem sobre
a empresa de uma maneira nova. E isso o que transforma Bezos em um bom exemplo de um lider que estabelece
uma base transacional e, entdo, se destaca com comportamentos transformacionais.

Fonte: Deutschman, A. (2004). Inside the mind of Jeff Bezos. Fast Company, 85, 52.

o crescimento individual. Por exemplo, um estudo recente sobre o desenvolvimento de lideranga corporativa
perguntou a 350 organizagdes: “Que programas ou atividades tiveram o maior impacto positivo sobre o desen-
volvimento dos lideres em sua empresa?” Um resumo dos resultados é apresentado na Figura 9.2.

“Lideres desenvolvem a si mesmos.”

Warren Bennis

Embora esse estudo tenha sido direcionado para os esforgos de desenvolvimento da lideranga organizacio-
nal, os resultados tém implicagdes diretas em seu desenvolvimento pessoal. Por exemplo, coerente com o tema
deste livro, todos os esforgos de desenvolvimento bem-sucedidos comegam com uma avaliagdo. Assim, obter
feedback externo de varias fontes (feedback de 360 graus) pode ser um forte catalisador para o crescimento pes-
soal. Além disso, um empenho agressivo para obter fungdes multifuncionais e ampliar as atribuigées parece ser
um facilitador do desenvolvimento da lideranga. Terceiro, uma mensagem muito clara desses resultados é que
vocé nao se desenvolve como um lider sozinho. Em vez disso, aqueles com um tutor ou tutores e uma rede de
apoio tém mais probabilidade de construir a capacidade de lideranga no inicio de suas carreiras.

A coisa mais importante para seu desenvolvimento de lideranga, porém, é envolver-se ativamente em opor-
tunidades de lideranga onde quer que elas se apresentem. Elas podem estar dentro do contexto de um trabalho
existente (atribuigdes de projeto, rotagio de fungdes, forga-tarefa ou outras equipes especiais) ou em uma orga-
nizagao social. Para estudantes, as probabilidades de lideranga podem estar em um clube ou em outra fungdo
extracurricular. Tornar-se um lider eficaz ¢ intensificar e estar disposto a liderar as pessoas para uma nova dire-
¢do. Ou seja, a competéncia de lideranga vem para aqueles que optam por liderar.

CAPITULO 9 Liderando sua equipe 291

1001

0 T

A 4 Faadhicl E P Ori =/ R 5 R =

‘coma acdo de 360 graus a i Ih Itifuncionai: globais
seniores mento

Notas: Adaptado de Linkage Inc., Best Practices in Leadership Development (2000).

FIGURA 9.2 Principais agées que causam impacto no sucesso do desenvolvimento da lideranga

Principais acdes que causam impacto no sucesso do
desenvolvimento da lideran¢a

Como experiéncia e aprendizagem pratica sdo muito importantes para o desenvolvimento das capacidades
de lideranga, especialistas na 4rea de desenvolvimento de lideranga sugeriram que existem, basicamente, cinco
tipos de experiéncias no trabalho.® Um desses tipos de experiéncia é o das transi¢ées de fungdo. Aqui, as capa-
cidades de lideranga sdo desenvolvidas ampliando a base de conhecimento e expandindo a habilidade funcional
definida para além da fungéo imediata ou do treinamento técnico de uma pessoa. Transigdes de fungdo forne-
cem uma situagdo em que o gestor é um “peixe fora d’adgua” e tem de aprender a gerenciar em um ambiente em
que talvez nio seja o especialista residente. Exemplos das transi¢des de fungdo de empregos incluem:

¢ Ser o membro inexperiente de uma equipe de projeto.

e Receber uma atribuigéo temporaria em outra fungéo.

¢ Ser transferido para uma fungao geral de gestao.

¢ Gerenciar um grupo ou disciplina que conhega pouco.

¢ Passar de um trabalho de linha para uma fungéo de staff corporativo.

¢ Uma transferéncia lateral para outro departamento.

Outra experiéncia é a de liderar ou criar mudanga. Essa forma de experiéncia desafia as pessoas a comegar
algo novo ou corrigir problemas de longa data. Ela permite que os individuos pratiquem comportamentos de
lider, como a lideranga transformacional, para influenciar outros a se envolverem no trabalho de forma dife-
rente. Muitas vezes, tais experiéncias vém com objetivos especificos e desafiadores, como “reduzir o desperdicio
em 20%" ou “projetar um novo sistema de transporte, sem incorrer em custos adicionais”. Exemplos das atribui-
¢des de trabalho, que envolvem a criagido de mudanga, incluem:

¢ Langar um novo produto, projeto ou sistema.

¢ Trabalhar em uma equipe de reengenharia.

¢ Facilitar o desenvolvimento de uma nova declaragao de visao ou missio.

¢ Lidar com uma crise de negécios.

¢ Tratar de uma redugio na forga de trabalho.

¢ Contratar novos profissionais.

¢ Ser inovador em uma nova operagao.

e Reorganizar uma unidade.

¢ Resolver problemas de desempenho dos subordinados.

* Supervisionar a liquidagao de produtos ou equipamentos.
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. Experiéncias de lideranga que também auxiliam no desenvolvimento decorrem do ato de assumir um alto
nivel de responsabilidade. Em geral, essas atribuigées de trabalho envolvem assumir um projeto altamente visfvel
ou trabalhar fora de uma fungao regular para assumir parte da fungéo de outra pessoa. Por exemplo, quando
uma organizagao decide reestruturar-se, em muitos casos, as pessoas sdo convidadas a assumir responsabilida-
des adicionais, o que pode ter o efeito de aumentar a visibilidade pessoal na organizagdo. Os exemplos podem
incluir:

¢ Uma atribuigado corporativa com prazos apertados.

¢ Representar a organizagio na midia ou para observadores extem'ps influentes.
* Gerenciar em diferentes regides geograficas.

* Assumir responsabilidades adicionais depois de um corte de pessoal.

e Assumir as responsabilidades de um colega durante sua auséncia.

Desenvolvimento significativo também pode advir da gestdo de lmutes e trabalhar em situagdes em que nao
se tem autoridade formal. Esses tipos de atribui¢des desafiam os gestores para que criem uma interface com os
principais stakeholders fora da empresa, como clientes ou sindicatos. Ao fazé-lo, o gestor aprende a gerir “hori-
zontalmente”, o que, para a maioria dos gestores, requer o desenvolvimento de um novo conjunto de habilida-
des. Importancia destacada é dada ao aperfeigoamento das habilidades de uma pessoa para influenciar outros
que ndo se reportam diretamente ao gestor, como aqueles que participam de uma equipe de projeto multifuncio-
nal. Exemplos da gestido de limites podem incluir as seguintes atribuigdes:

e Apresentar uma proposta para a alta geréncia.

¢ Uma fungao relacionada com a montagem de uma equipe de trabfalho.

¢ Trabalhar em uma equipe multifuncional. ,

e Gerenciar um projeto interno como um evento da empresa ou reforma do escritério.
e Trabalhar em um projeto com uma comunidade ou organizagdo social.

Por fim, os lideres se desenvolvem por meio de experiéncias projetadas para aumentar a exposigao deles a
diversidade de pessoas e contextos. E quase certo que envolve liderar em um contexto em que as pessoas sdo
muito diferentes do préprio lider, como uma atribuigédo global. Trabalhar em ambientes multiculturais ajuda o
lider a compreender seu trabalho a partir de diferentes perspectivas, e q desafia a constatar as pré-concepgdes
que possa ter sobre as pessoas. Essas atribui¢des podem incluir:

¢ Assumir uma atribuigdo em outro pais.

* Gerenciar um grupo de trabalho composto por pessoas com origens raciais, étnicas ou religiosas diferen-
tes da sua.

e Gerenciar um grupo que consiste predominantemente de pessoas de outros paises.

e Trabalhar em um projeto de treinamento e desenvolvimento designado a ajudar os profissionais a fazer
transigdes para atribuigdes globais.

Além desses tipos de atribui¢des de trabalho, uma espécie de experiéncia pode ser significativamente valiosa
para o desenvolvimento das capacidades de lideranga, porém é a mais dificil de sintetizar: as adversidades. Elas
representam situagdes dificeis em que um gestor deve superar obstaculgs substanciais a fim de alcangar resul-
tados. Além disso, é quase certo que essas adversidades envolvam situagpes em que a maioria das pessoas para
de tentar, culpa os outros ou passa-se por vitima e evita por completo q desafio. Entretanto, para aqueles que
persistem e descobrem novas maneiras de se adaptar a realidade da situagéo, a aprendizagem pode ser incrivel-
mente poderosa. Por exemplo, trabalhar para um chefe dificil ou em uma situagao em que a geréncia nio deixa
claro qual € a diregdo, pode ser frustrante e desmoralizante. Da mesma forma, ser solicitado a iniciar um novo
projeto com poucos recursos ou pouco beneficio previsivel pode fazer o subordinado mais diligente querer parar
de tentar. Todos os grandes lideres enfrentam tais obsticulos, em um momento ou outro. Quanto mais vocé
puder transforma-los em oportunidades de aprendizagem, mais probabilidade tera de fortalecer sua robustez e
capacidade de liderar em diferentes situagdes.

Ha trés coisas principais a perceber, se vocé levar a sério a construc;ao de suas habilidades de lideranga. Pri-
meiro, nunca é cedo demais para comegar. Segundo, é sua responsabilidade, ndo de uma empresa, desenvolver
seus comportamentos de lideranga. Isso s6 continuard a aumentar a medida que a seguranga no emprego nas
organizagdes torna-se cada vez mais rara. Terceiro, é importante perceber que conhecemos bastante o que e
como fazer. Para alguma orientagédo sobre como desenvolver suas habilidades de lideranga, nés o encorajamos a
empreender o processo descrito a seguir.
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Ao contrario de muitas outras areas do desenvolvimento de habilidades pessoais, transformar-se em um
lider eficaz provavelmente levara anos para se materializar, em vez de semanas ou meses. Como resultado, é
necessério um plano de longo prazo para fazé-lo de forma eficaz. Esse plano deve ter os itens explicados no
quadro Caixa de Ferramentas 9.4.

Caixa de Ferramentas 9.4 O plano de desenvolvimento de lideranga

Seu plano de desenvolvimento de lideranga deve consistir em pelo menos os seguintes itens:

1. Diagnéstico inicial. O que vocé valoriza? O que vocé quer de sua carreira? Onde vocé se vé daquia 5, 10 e
20 anos?

2. Avaliagdo. Procure feedback de outras pessoas e utilize o maior nimero de ferramentas possivel (indicado-
res de personalidade, preferéncias de carreira) para melhorar a compreensao de vocé mesmo.

3. Design. Embora seja impossivel criar um plano detalhado para os préximos 20 anos, procure oportunidades
que irdo ajudé-lo a preencher as lacunas em sua formagdo comparadas com os requisitos dos cargos que
vocé procura.

4. Implementag3o. Tire vantagens das oportunidades, quando se apresentam. Mesmo se o momento talvez
ndo seja o mais adequado, as vezes as pessoas s6 tém algumas boas chances na vida. Quando oportuni-
dades-chave de tutoria, chances de mudar de emprego ou atribuigdes globais se apresentam, devem ser
aproveitadas para contribuir para seu desenvolvimento pessoal.

5. Suporte. Busque continuamente oportunidades de feedback e desenvolvimento. Muitos lideres bem-sucedi-
dos tiveram de assumir uma grande variedade de atribui¢Ses de trabalho para entender melhor o negécio e
aumentar a visibilidade em seus ambientes corporativos.

6. Avaliag3o. A cada dois ou trés anos, mega seu progresso. Vocé esta a frente ou atras no cronograma? Por
qué? Que oportunidades vocé deve aproveitar e ainda n3o o fez? Somente por meio de avaliagdo perma-
nente vocé sera capaz de desenvolver continuamente suas habilidades de lideranga.
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Nota conclusiva

Atreva-se a liderar
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Alguns diriam que lideranga ¢ o conjunto de habilidades mais importante, ainda que elusivo, em todos os aspec-
tos da gestdo. Nao ha davida de que organizagoes de todos os tipos estdo desesperadas por uma boa lideranga
— portanto, a necessidade é grande, e a oportunidade é excelente. A lideranga eficaz é multidimensional e é
uma lungio das caracleristicas pessoais, bem como dos comportamentos transacionais e transformacionais que
influenciam a agdo positiva em oulras pessoas.

Neste capitulo, analisamos a base das evidéncias para as diferentes dimensdes da lideranga e esperamos ter
estimulado o pensamento sobre o que € preciso para conquistar respeito e levar um grupo em uma diregéo que,
do contrdrio, ele ndo iria. Agora, evoque sua resolugiio e ouse liderar em sua préxima oportunidade.
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Em julho, uma equipe de 8 a 10
funcionarios da IBM viajara para
Gana a fim de ajudar pequenas
empresas a tornar suas opera-
¢oes mais profissionais. Outra
equipe ajudard empreendedores
na Turquia a buscar microcrédito,
enquanto outra criard programas
de treinamento em Tecnologia da
Informagao no Vietna.

Os projetos, elaborados pelo
grupo de cidadania da IBM e coor-
denados por organizagdes sem fins
lucrativos, tém todos os ingredientes
da filantropia corporativa. Mas nao é
por isso que eles foram criados, ou
como eles sdo usados.

“Isso é um exercicio de desenvol-
vimento de gestdo para as pessoas
de alto potencial na IBM", disse
Randy MacDonald, vice-presidente
sénior de recursos humanos.

Muitas empresas multinacionais
insistem para executivos promisso-
res terem passagens nos escritérios
no exterior. E muitas vao liberar os
profissionais para que fagam tra-
balho voluntario em comunidades.
Contudo, o programa da IBM, cha-
mado Corporate Service Corps,
destaca-se em varios aspectos. Ele
usa o etos do voluntariado para arti-
cular os trabalhadores, que, de outra
maneira, talvez nunca se reunissem,
a0 mesmo tempo em que propicia a
IBM uma boa imagem em paises em
que ela ainda ndo tem uma presenga
significativa.

“A IBM ndo tem uma grande pre-
senca em muitos dessas regides”,
disse Kevin B. Thompson, o gestor
sénior do programa em cidadania
corporativa, que estd executando o
projeto Service Corps. "E a experi-
éncia deles serd muito mais atil do
que pesquisas que dizem, por exem-
plo, que a internet tem uma taxa de
penetragdo de 12,7%."

Especialistas em gestdo afirmam
que a IBM esta no caminho certo.

“Como uma ferramenta de
desenvolvimento, essa é uma do
tipo quatro em um"”, disse Allan
R. Cohen, reitor da Olin Graduate
School at Babson College, perto de

Boston. “E dificil trabalhar em outra
cultura, trabalhar em uma organi-
zagao sem fins lucrativos em que a
medicdo da realizagdo ndo é clara,
tirar uma licenga de sua rotina diaria
e aprender a alcangar coisas quando
vocé nao pode dar ordens.”

De fato, Paul Ingram, professor de
Administragao na Columbia Business
School, estd planejando um pro-
grama semelhante para o outono,
em que executivos que frequentam
o Senior Executive Program vao tra-
balhar com grupos sem fins lucrati-
vos em Nova York. Como 80% dos
estudantes ndo sdo dos Estados Uni-
dos, a regido de Nova York esta fora
da zona de conforto deles.

“O fato de ser excelente progra-
mador ou vendedor, ou poder lide-
rar um projeto em sua area e cultura,
ndo significa que vocé possa ser um
grande lider fora de sua habilidade
técnica ou cultural”, disse ele.

Essa também é a logica da IBM.
A empresa vé o Service Corps como
uma maneira de entender o qudo
bem os profissionais trabalham com
estranhos, em terras estranhas, em
projetos ndo familiares. E ela pla-
neja usar esse conhecimento para
personalizar ainda mais os progra-
mas de desenvolvimento para os
participantes.

Claramente, o conceito do Service
Corps tem boa receptividade pelos
funcionarios da IBM. Mais de 5.500
deles, de mais de 50 paises, candi-
dataram-se para o programa. A IBM
reduziu o nimero de vagas aqueles
que foram designados como tendo
alto desempenho, que tinham fami-
liaridade com voluntariado e que
apresentaram os melhores artigos
curtos sobre como a participagao
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iria ajuda-los a se desenvolver como
lideres. As inscrigdes daqueles que
passaram pelo primeiro corte foram
enviadas aos chefes de oito regides
geogriéficas da IBM, que escolheram
quais funcionarios enviar.

A lista final inclui 100 pessoas de
33 paises, que formarao 12 equipes
que serao implantadas para projetos
na Roménia, Turquia, Vietnd, Filipi-
nas, Gana e Tanzania. A IBM disse
que selecionara mais 100 antes do
final do ano e terd um total de 600
participantes ao longo dos préximos
trés anos.

Os primeiros projetos sé come-
garao em julho, mas os membros da
equipe devem iniciar imediatamente
a estudar os paises e as culturas que
visitarao.

Eles também comecardo a intera-
gir entre si, possivelmente por meio
de um espago virtual, similar ao
Second Life, que a IBM criara. Caca
equipe terd “facilitadores” eletrdni-
cos, executivos bem versados nos
paises que visitardo e nos tipos de
negdcios que eles aconselharao.

Depois das viagens de quatro
semanas, os participantes passardo
por dois meses de interrogatério
intensivo para discutir o que apren-
deram sobre lideranga — e sobre os
paises que visitaram.

"Ha uma sensagdo agradavel em
ajudar um pais em desenvolvimento,
e isso também melhora sua car-
reira”, disse Julie T. Lockwood, 31
anos, gestor da cadeia de suprimen-
tos da IBM em Boulder, Colorado,
que estara na equipe de Gana. “lsso
ajudarad meu curriculo interno mais
do que uma atribuigdo em um pais
desenvolvido.”

(continua)




