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INTRODUÇÃO 

Uma olhada nas prateleiras das livrarias mais próximas confirmará rapidamente 

que liderança ​ o processo de inspirar os outros a trabalhar duro para realizar 

tarefas importantes ​ é um dos tópicos gerenciais mais populares. Como podemos 

verificar na figura que se segue, é também uma das quatro funções que

constituem o processo gerencial. O planejamento dá o rumo e os objetivos; a 

organização congrega os recursos para transformar os planos em ações; a

liderança cria os compromissos e o entusiasmo necessários para as pessoas 

aplicarem todo o seu talento na ajuda para a realização dos planos; e o controle 

assegura que essas coisas dêem certo. 

"Grandes líderes", diz-se, "conseguem que coisas extraordinárias sejam feitas nas 

organizações inspirando e motivando os outros na direção de um propósito

comum". Para dar certo como líder, portanto, um gerente precisa ser bom no lidar 

com todos os aspectos da motivação, comunicação, relações interpessoais,

trabalho em equipe e dinâmica de grupo. No local de trabalho, com suas

características de rápida mudança tecnológica, intensa competição global e

diversidade da força de trabalho, a gerência eficaz requer que os gerentes

cumpram suas responsabilidades de liderança ​ a cada dia e ao máximo. A 

natureza de nosso tempo não aceita menos que isso. 

Mais e mais freqüentemente, a visão é identificada como um ingrediente essencial 

da liderança eficaz. O termo é geralmente usado para descrever alguém que tem 

um sentido claro do futuro e uma compreensão das ações necessárias para

chegar lá ​ com sucesso. Mais uma vez a figura que se segue nos oferece cinco 

princípios para atender aos desafios da liderança visionária. Podemos verificar 

que as sugestões vão além das responsabilidades do gerente de fazer planos de 

longo prazo e rascunhar orçamentos. Elas vão além criando as estruturas e

atribuindo funções às pessoas. E vão além assegurando que os resultados sejam 

coerentes com o plano original. Liderança com visão, significa fazer todas essas 

coisas e mais. Significa começar com uma visão clara; requer comunicar essa 

visão a todas as pessoas envolvidas; e depende de conseguir pessoas motivadas 

e inspiradas para perseguir a visão no seu trabalho diário. Este é o teste final para 

Max DePree na Herman Miller e outros gerentes nos cenários de liderança

dinâmica em todo o mundo. Descrita da maneira mais simples, liderança envolve 

ter visão e ser capaz de transforma-la em realidade. 
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A relação entre liderança e administração 

Segundo John P. Kotter, os administradores de hoje precisam saber como liderar

e como administrar, ou suas empresas fecharam as portas. Após pesquisar sobre

o assunto ele verificou as seguintes distinções entre administração e liderança:

A administração é mais formal e científica do que a liderança. Ela se baseia

em habilidades universais, como o planejamento, a elaboração de

orçamentos e o controle. A administração é um conjunto de ferramentas e

técnicas explícitas, baseadas no raciocínio e na experiência, que podem ser

usadas em uma grande variedade de situações.

A liderança, ao contrário, implica ter uma visão do que a organização pode

vir a se tornar. A liderança requer trazer à tona a cooperação e o trabalho

em equipe de uma ampla rede de pessoas e manter motivadas as pessoas-

chave da rede, utilizando todos os tipos de persuasão.
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O quadro 1 apresenta um estereótipo das diferenças entre a liderança e a

administração. Tanto a liderança eficaz quanto a administração são necessárias 
no moderno ambiente de trabalho. Os administradores precisam ser líderes, mas 

os líderes precisam ser também bons administradores. Os trabalhadores precisam 

ser estimulados e persuadidos, mas ele também precisam de assistência no

desenvolvimento de um ambiente de trabalho que flua sem sobressaltos. 

Já no quadro 2 apresenta a visão geral da relação entre a liderança e a

administração. Podemos verificar que, para trazer à tona aumentos de

produtividades e do moral, os administradores precisam fazer duas coisas.

Primeiro, eles usam poder, autoridade, influência e características individuais de 

personalidade. Segundo, aplicam comportamentos e práticas de liderança. 

          
[image: image2]
Quadro 1 ​ Líderes versus Administradores

                                                                       04

[image: image3]            
Quadro 2 ​ As ligações entre a administração e a liderança
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O USO DO PODER E DA AUTORIDADE PELA LIDERANÇA

Os s líderes influenciam as pessoas a fazer coisas através do uso do poder e da 

autoridade. O poder é a habilidade ou potencial de influenciar decisões e controlar 

recursos. Pessoas poderosas têm o potencial de exercer influência, e o exercitam 

freqüentemente. Por exemplo, um executivo poderoso pode influenciar um

executivo de outra empresa a fazer negócios com a sua empresa. A autoridade é 

o direito formal para conseguir que as pessoas façam coisas ou o direito formal de 

controlar recursos. Os fatores internos da personalidade, como o talento ou o 

charme, podem ajudar a obter poder. Apenas a organização, no entanto, pode 

conceder a autoridade. Para compreender como os líderes usam o poder e a 

autoridade, examinamos os vários tipos de poder, táticas de influência, e como os 

líderes compartilham o poder com os membros da equipe. Compreender estas 

diferentes abordagens para o exercício da influência pode auxiliar um

administrador a se tornar um líder mais eficaz. 

TIPOS DE PODER 

Os líderes usam vários tipos de poder para influenciar outras pessoas. No entanto, 

o poder exercido pelos membros da equipe, ou por subordinados, atua como um 

limitador de quanto poder os líderes podem exercer. A lista seguinte descreve os 

tipos de poder exercidos por líderes e, às vezes, pelos membros do grupo. 

Poder legítimo é o autêntico direito de um líder de fazer certos tipos de

exigências. Estas exigências baseiam-se nos valores sociais e culturais

internalizados em certa organização. È o tipo mais fácil de influência que a maioria 

dos subordinados aceita. Por exemplo, virtualmente todos os empregados aceitam 

a autoridade do gerente para avaliar o desempenho. O poder legítimo tem seus 

limites, no entanto, conforme verificaremos adiante sob o título "poder

subordinado". 

O poder de premiar é o controle de um líder sobre os prêmios de avaliação dos 

membros do grupo. O exercício deste poder inclui dar aumentos salariais e

recomendar empregados para promoção. 

O poder coercitivo é o controle de um líder sobre as punições. As punições 

organizacionais incluem designações para horas de trabalho indesejáveis,

remoção de cargo e demissão. Os líderes eficazes, em geral, evitam apoiar-se 

fortemente no poder coercitivo porque ele cria ressentimentos e, às vezes,

retaliações. 
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O poder de especialização deriva do conhecimento de um líder relacionado ao 

cargo, conforme percebido pelos membros do grupo. Este tipo de poder deriva da 
posse de habilidade especializadas, talentos ou conhecimentos. O poder

especializado pode ser exercido mesmo quando uma pessoa não ocupa uma 

posição de liderança formal. Um redator publicitário que já criou slogans de

campanhas de propagandas premiadas tem um poder especializado, uma forma 

amplamente difundida de poder especializado é o controle da informação vital. Se 

alguém controla informações de que as outras pessoas necessitam, o poder irá 

fluir para ela. Possuir contatos valiosos, como de novas empresas, é uma forma 

de controlar informações vitais. 

O poder de referência baseia-se no desejo dos seguidores de identificar-se com 

seus líderes e de serem aceitos por eles. A identificação ocorre quando o líder 

possui características que os demais julgam desejáveis. Dizer que um líder possui 

carisma significa que ou ele tem charme não-usual, ou poder de referência. Um 

líder inspirador possui alto grau de carisma. 

O  poder subordinado é qualquer tipo de poder que os empregados podem

exercer de baixo para cima em uma organização, com base em considerações de 

justiça ou de lei. Por exemplo, certas categorias de trabalhadores não podem ser 

chamadas para fazer horas extras sem remuneração. Os membros do grupo 

podem, então, exercer poder, mas o poder dos subordinados restringe o alcance 

em que o poder pode ser usado para controla-los.  Como vamos verificar no 

quadro abaixo, os subordinados se rebelam quando percebem uma ordem como 

sendo usurpadora dos limites da autoridade legítima. 

 

 

 


Poder absoluto e a zona de diferença                       07                                                    

As ordens legítimas situam-se dentro de uma gama de comportamentos que os 

membros do grupo consideram aceitáveis. Uma ordem legítima de cima é

aceitável aos empregados e cai dentro da zona de indiferença. Essa região 

abrange aqueles comportamentos em relação aos quais os empregados sentem 

indiferença (não se importam em seguir). Se o administrador empurra para além 

da zona de indiferença, o líder perde poder. Por exemplo, poucos membros do 

grupo iriam aceitar uma ordem de realizar regularmente ações que prejudicariam o 

meio ambiente, como despejar produtos tóxicos. 

Através do poder subordinado, os membros do grupo controlam e restringem o 

poder dos líderes. Os direitos legais contribuem para o poder subordinado. Por 

exemplo, um empregado tem direito legal de recusar assédios sexuais do

superior. 

TIPOS DE INFLUÊNCIA 
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TÁTICAS DE INFLUÊNCIAS 

Além dos diversos tipos de poder, os líderes usam muitas outras táticas de

influência para conseguir que as coisas aconteçam.  A seguir veremos algumas 

táticas freqüentemente usadas: 

Liderança pelo exemplo significa que o líder influencia os membros do grupo 

servindo como um modelo positivo de comportamento desejável. Um gerente que 

lidere pelo exemplo mostra coerência entre as ações e as palavras. Por exemplo, 

suponha que uma empresa tem uma política estrita sobre pontualidade. O gerente 

explica a política e é sempre pontual. As palavras e as ações do gerente

proporcionam um modelo coerente. 

A assertividade se refere a ser franco em suas ordens. Isso significa que um 

gerente exprime o que deseja que seja feito e como ele se sente sobre o assunto. 

Um líder pode dizer, por exemplo: "Seu relatório está atrasado, e isso me deixa 

furioso. Eu gostaria que você o fizesse até amanhã à tarde". A assertividade, 

como este exemplo mostra, também se refere a tornar as ordens claras. 

Racionalidade significa apelar para a razão e a lógica. Líderes fortes usam

freqüentemente esta tática de influência. Mostrar os fatos de uma situação aos 

membros do grupo para conseguir que algo seja feito é um exemplo de

racionalidade. Um gerente médio pode dizer a um supervisor, por exemplo: "Se 

nosso departamento ultrapassar o orçamento este ano, provavelmente o

departamento sofrerá maiores cortes no ano que vem". Sabendo disso, é provável 

que o supervisor se torne mais consciente. 

A insinuação se refere a fazer alguém gostar de você, quase sempre através do 

uso de habilidades políticas. Uma típica tática de insinuação seria atuar de modo 

amigável exatamente antes de fazer um pedido. Os gerentes eficazes tratam as 

pessoas sempre bem, de modo a obter cooperação delas quando necessário. 

A troca é um método de influenciar os outros, oferecendo reciprocidade se suas 

demandas forem atendidas. Os líderes com pequeno nível de poder de referência, 

poder de especialidades e poder legítimo, provavelmente usarão de troca e farão 

barganhas com os subordinados. Um gerente pode dizer a um membro do grupo: 

"Se você me ajudar desta vez, farei tudo ao meu alcance para retribuir o favor". 

Usar a troca é como usar o poder de premiar. A ênfase na troca, no entanto, é 

quando o gerente ultrapassa os limites para fazer uma barganha que agrada ao 

membro da equipe. 
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Formação de coalizão é um modo de ganhar tanto poder quanto influência. A 

coalizão é um arranjo específico de partes trabalhando em conjunto para combinar 

seu poder, exercendo assim uma influência sobre outro indivíduo ou grupo. As 
coalizões nas empresas são um jogo de números ​ quanto mais pessoas você 

tiver do seu lado, melhor. Por exemplo, um gerente pode aliar-se a diversos outros 

gerentes para ganhar apoio para uma importante iniciativa, como fusão com outra 

empresa. 

Brincadeiras e indiretas, de acordo com uma pesquisa, são amplamente

adotadas para influenciar os demais no trabalho. Brincadeiras bem-humoradas 

são especialmente eficazes quando uma afirmação extremamente franca poderia 

ser interpretada como uma crítica pesada. Na tentativa de fazer um empregado 

usar o sistema de correio eletrônico, um gerente disse: "Não queremos que você 

sofra de estresse tecnológico. Ainda que você seja o único supervisor aqui que só 

pode ser contactado por telefone, memorando, ou pombo correio". O Supervisor 

sorriu e procurou ajuda para aprender a usar o correio eletrônico. 

EMPOWERMENT DOS EMPREGADOS 

Uma importante tendência no uso do poder é os gerentes sistematicamente

compartilharem poder e controle com os membros do grupo. Quando

compartilham poder, os empregados experimentam um sentido maior de eficácia 

pessoal e de propriedade sobre as tarefas do cargo. Compartilhar poder com os 

membros do grupo capacita os membros a se sentirem melhor em relação a si 

mesmos e a desempenharem suas funções de um modo superior. 

Os empregados realizam melhor as tarefas porque se tornam mais motivados. A 

motivação extra deriva de um sentimento de responsabilidade. Um uso importante 

do  empowerment é incrementar o atendimento ao cliente. À medida que o

empregado adquire maior autoridade para cuidar dos problemas do cliente, esses 

problemas podem ser prontamente tratados ​ às vezes até na mesma hora. 

Um componente básico do empowerment é o líder aceitar o empregado como 

sócio na tomada de decisão. Como a experiência e a informação dos membros da 

equipe são consideradas iguais às do líder, ele compartilha o controle. Tanto o 

líder quanto os membros da equipe precisam concordar sobre o que se deve ser alcançado. A abordagem de parceria do empowerment constrói relações de
confiança entre o empregado e o líder. 
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 ESTILOS DE LIDERANÇA 

Kurt Lewin, R. Lippitt e R.K. White fizeram um estudo para verificar o impacto 

causado por três diferentes estilos de liderança em grupos de meninos orientados 
para a execução de tarefas. Os meninos foram divididos em quatro grupos e, de 

seis em seis semanas, a direção de cada grupo era desenvolvida por líderes que 

utilizavam três estilos diferentes: a liderança autocrática, a liderança liberal 

(laissez-faire) e a liderança democrática. 

Os resultados dessa experiência mostraram que os meninos se comportaram das 

seguintes formas aos diferentes tipos de liderança a que foram submetidos: 

Liderança autocrática 

O líder é duro e impositivo. O comportamento dos grupos mostrou forte tensão, 

frustração e, sobretudo, agressividade de um lado; de outro, nenhuma

espontaneidade, nem iniciativa, nem formação de grupos de amizade. Embora 

aparentemente gostassem das tarefas, não demonstravam satisfação com relação 

à situação. O trabalho somente se desenvolvia com a presença física do líder. 

Quando este saía ou se ausentava, as atividades paravam e os grupos expandiam 

seus sentimentos reprimidos, chegando a explosões de indisciplina e de

agressividade. 

Liderança liberal 

O líder deixa todos à vontade. Embora a atividade dos grupos fosse intensa, a 

produção foi medíocre. As tarefas se desenvolviam ao acaso, com muitas

oscilações, perdendo-se muito tempo com discussões mais voltadas para motivos 

pessoais do que relacionadas com o trabalho em si. Notou-se forte individualismo 

agressivo e pouco respeito com relação ao líder. 

Liderança democrática 

O líder é atuante, consultivo e orientador, houve formação de grupos de amizade e 

de relacionamentos cordiais entre os meninos. Líder e subordinados passaram a 

desenvolver comunicações espontâneas, francas e cordiais. O trabalho mostrou 

um ritmo suave e seguro, sem alterações, mesmo quando o líder se ausentava. 

Houve um nítido sentido de responsabilidade e comprometimento pessoal, além 

de uma impressionante integração grupal, dentro de um clima de satisfação. 

                A partir dessa experiência, passou-se a defender o papel da liderança democrática 

​ perfeitamente compatível com o espírito americano da época ​, extremamente 

comunicativa, que encoraja a participação do empregado, que é justa e não-

arbitrária e que se preocupa não somente com os problemas do trabalho, mas 

também com os problemas das pessoas.                                                                      11






Na vida prática, o líder utiliza os três estilos de liderança de acordo com a situação, 

com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O líder tanto manda cumprir ordens, 

como consulta os subordinados antes de tomar uma decisão e sugere a algum

subordinado realizar determinadas tarefas: ele utiliza a liderança autocrática, a

democrática e a liberal.  A principal problemática da liderança é saber quando aplicar 

qual estilo, com quem e dentro de que circunstâncias e atividades a serem

desenvolvidas. 

     Estilo                                                     Estilo                                                Estilo
     Autocrático                                            Democrático                                        Liberal


[image: image4]                 
        Enfâse                                                        Enfâse no                                      Enfâse

        No líder                                                       no líder 



 nos 
                                                                        E subordinados
   
       subordinados
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CONTINUUM DE LIDERANÇA 
A abordagem situacional da liderança sugere uma gama bastante ampla de

padrões de comportamento de liderança que o administrador pode escolher para 

as suas relações com os subordinados. Cada tipo de comportamento está

relacionado com o grau de autoridade utilizado pelo líder e o grau de liberdade 

concedido aos subordinados na tomada de decisões, dentro de um continuum de 

padrões de liderança. O comportamento do administrador pode manter um alto 

grau de controle sobre os subordinados em um extremo ou permitir uma ampla 

liberdade de ação para os subordinados, no outro. 

                                                       Liderança Centrada                          

Liderança centrada                                                                                           No subordinado

No chefe 
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Nenhum dos extremos é absoluto, pois autoridade e liberdade nunca são

ilimitadas. Para que o administrador escolha qual o padrão de liderança que

desenvolverá em relação aos seus subordinados, ele deve considerar e avaliar

conjuntamente três forças:

Forças no administrador (suas características de personalidade, suas

convicções),

Forças nos subordinados (suas características de personalidade, seus  conhecimentos e experiências) e.
Forças na situação (tipo de empresa, tipo de tarefa ou problema).

Da abordagem situacional pode-se inferir as seguintes proposições:

a) Quando as tarefas são rotineiras e repetitivas, a liderança é geralmente

limitada e sujeita a controles pelo chefe, que passa a se situar num padrão

de liderança autocrático.

b) Um líder pode assumir diferentes padrões de liderança para cada um de

seus subordinados, de acordo com as forças acima.

c) Para um mesmo subordinado, o líder também pode assumir diferentes 
      padrões de liderança, conforme a situação envolvida. Em situações em que 

      o subordinado apresenta alto nível de eficiência, o líder pode dar-lhe maior 

      liberdade nas decisões; se o subordinado apresenta erros seguidos e

      imperdoáveis, o líder pode impor-lhe maior autoridade pessoal e menor 

      liberdade de trabalho. 

                                       CARACTERÍSTICAS DE UM LÍDER 

Compreender a liderança implica compreender os líderes. A seguir vamos

apresentar as descobertas sobre os atributos pessoais e os comportamentos dos 

líderes administrativos eficazes. Eficaz, neste contexto, significa que o líder

consegue tanto uma alta produtividade quanto um moral elevado, como já vimos 

no quadro 2.  
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CARACTERÍSTICAS E TRAÇOS DA PERSONALIDADE 

Possuir certas características e traços da personalidade por si só não garante o 

sucesso. Dezenas de estudos demonstram que os líderes eficazes diferem um 

dos outros em certos aspectos. A justificativa para o estudo dos traços de

personalidade da liderança é que esses traços dos líderes estão intimamente 

relacionados ao grau em que eles são percebidos como tal. Por exemplo, os 

gerentes que são considerados bons solucionadores de problemas mais

provavelmente serão aceitos como líderes do que os que não o são. 

Centenas de qualidades humanas podem aperfeiçoar a eficácia da liderança em 

algumas situações. A lista de traços e características da personalidade a seguir 

baseia-se em diversos estudos de pesquisa. Ela apresenta os fatores que

acreditamos serem os mais relevantes para um número mais amplo de situações. 

Impulso e motivação de realização 

Os líderes são notados pelo grande esforço que investem na consecução de 

metas de trabalho. O impulso se refere a comportamentos como ambição, energia, 

tenacidade e iniciativa. Acima de tudo, ele se refere à motivação para a

realização, encontrar gosto na realização em si mesma. Os grandes realizadores 

encontram satisfação em completar tarefas desafiadoras, atingir padrões elevados 

e desenvolver melhores modos de realizar coisas. 

Motivação de poder 

Os líderes de sucesso têm uma forte necessidade de controlar os outros e os 

recursos. Motivação de poder é um forte desejo de controlar as outras pessoas 

ou de fazê-las realizar coisas no seu próprio interesse. Um líder com forte

necessidade de poder gosta de exercitar esse poder gosta de exercitar esse poder 

e de usar táticas de influência. Apenas um líder que use o poder construtivamente 

pode ser promovido rapidamente em uma corporação moderna e bem-

administrada. 

Autoconfiança 

A autoconfiança contribui para a liderança eficaz de diversos modos. Acima de 

tudo, os líderes autoconfiantes projetam uma imagem que incentiva os

subordinados a terem fé neles. A autoconfiança também ajuda os líderes a tomar 

algumas das duras decisões de negócios que eles enfrentam regularmente. 
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Honestidade, integridade e abertura 

A liderança é minada sem honestidade e integridade. A coerência entre as

palavras e os fatos cria uma reputação de integridade. A honestidade

simplesmente significa ser confiável ou evitar qualquer trapaça. Um estudo

mostrou que, comparados aos gerentes de menor nível, aqueles que chegaram ao 

alto da hierarquia eram os que mais provavelmente endossariam esta afirmação: 

"Farei exatamente o que disse que faria quando eu disse que faria. Se mudar de 

idéia, direi a você antes que você seja prejudicado pelas minhas ações." 

Boa habilidade intelectual e competência técnica 

A inteligência contribui para a eficácia da liderança. A inteligência, ou habilidade 

para resolver problemas, está se tornando cada vez mais importante porque os 

cargos gerenciais estão se tornando mais complexos. "Os líderes inteligentes e 

competentes fazem planos, decisões e ações estratégicas mais eficazes do que 

os que têm menos inteligência e competência". A habilidade intelectual está

intimamente relacionada à competência técnica, ou a ter conhecimento do

negócio. 

Sensibilidade para com as pessoas 

Ter sensibilidade para com as pessoas significa levar em conta suas

necessidades e sentimentos quando se lida com elas. Um líder eficaz tenta não 

ferir os sentimentos das pessoas ou frustrar suas necessidades. Um líder sensível 

encoraja os subordinados que precisam dele e não humilha ou insulta as pessoas 

com desempenho mais fraco. A insensibilidade no sentido de ser cáustico e rude, 

pode acabar com a carreira de um gerente. 

Senso de humor 

O uso eficaz do humor é agora considerado parte importante do cargo de um líder. 

No ambiente de trabalho, o humor alivia a tensão e o tédio, e diminui a hostilidade. 

Como o humor ajuda um líder a dissolver a tensão e a afastar os conflitos, ele 

pode ajudar a exercer poder sobre o grupo. 

COMPORTAMENTOS E HABILIDADES DOS LÍDERES EFICAZES 

Os traços de personalidade sozinhos não são suficientes para uma liderança 

eficaz. Um líder precisa também comportar-se de certas maneiras e ter

habilidades básicas.                 As ações ou comportamentos a seguir estão ligados à

eficácia da liderança. Reconheça, no entanto, que os comportamentos estão

relacionados às habilidades. 
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                                                                                                                           Um líder eficaz: 
É adaptável à situação 

A adaptabilidade reflete o ponto de vista contingencial: uma estratégia é escolhida 

com base nas únicas circunstâncias. Por exemplo, se um líder estiver lidando com 

subordinados psicologicamente imaturos, ele precisa supervisiona-los mais de

perto. Subordinados maduros e autoconfiantes exigem menos supervisão. Da

mesma maneira, o líder adaptativo seleciona uma estrutura organizacional mais 

bem talhada à situação. As circunstâncias deter minam, por exemplo, se o gerente 

escolhe um grupo de brainstorming ou um comitê. 

A habilidade de formar opiniões sobre as pessoas e situações e de,

conseqüentemente, adaptar as táticas é um comportamento vital de liderança. Ele 

deriva de uma qualidade inata chamada intuição, percepção direta de uma

situação, capacidade que não parece estar relacionada a qualquer processo

específico de raciocínio. 

Proporciona performance estável 

A estabilidade de um gerente pressionado por pesadas cargas de trabalho e 

condições incertas ajuda os subordinados a enfrentar a situação. A maioria das 

pessoas fica ansiosa quando os resultados do que está realizando são incertos. 

Quanto o líder permanece calmo, os empregados se tranqüilizam de que as coisas 

funcionarão satisfatoriamente. A estabilidade também ajuda o líder a atender à 

expectativa de que o gerente deve manter-se calmo sob pressão. 

Exige dos membros do grupo elevados padrões de performance 

Os líderes eficazes mantêm constantemente os membros do grupo em alto padrão 

de performance, o que eleva a produtividade. Colocar altas expectativas se torna 

uma profecia auto-realizável. As pessoas tendem a estar à altura das expectativas 

que seus superiores fixam para elas. Fixar padrões elevados pode significar

encorajar os membros da equipe a estabelecer objetivos difíceis. 

Proporciona apoio emocional aos membros da equipe 

O comportamento de apoio aos subordinados usualmente aumenta a eficácia da 

liderança. Um líder prestativo é aquele que freqüentemente incentiva e elogia. O 

apoio emocional geralmente eleva o moral e às vezes melhora a produtividade. 
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Apoiar emocionalmente é uma característica natural do líder que tem empatia para 

pessoas e que é caloroso. 
Proporciona feedback freqüente 

Dar sempre feedback aos membros do grupo sobre sua performance é outro 

comportamento vital da liderança. O administrador raramente pode influenciar o 

comportamento dos subordinados sem dar feedback apropriado da performance. 

O feedback ajuda de duas maneiras. Primeiro, informa os empregados se estão 

indo bem ou não de modo que possam corrigir, se necessário. Segundo, quando o 

feedback é positivo, encoraja os subordinados a manter um bom ritmo de trabalho. 

Tem marcada preocupação com o cliente 

Os líderes eficazes são exatamente interessados na satisfação das necessidades 

dos clientes. Sua forte orientação para o cliente ajuda a estimular os empregados 

no sentido de satisfazer os clientes. 

Recupera-se se rapidamente dos baques 

Os líderes eficazes são resilientes: Eles se refazem rapidamente dos baques 

como cortes no orçamento, rebaixamento de função e demissão. A resiliência da 

liderança serve como um modelo positivo para os empregados em todos os níveis 

quando a organização enfrenta tempos difíceis. Durante essas fases, os líderes 

eficazes colocam em suas falas clichês como: "Os tempos difíceis não duram para 

sempre, mas as pessoas fortes sim", ou Quando a época é dura, o forte segue em 

frente". Ditas com sinceridade, essas mensagens estimulam muitos empregados. 
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 O LÍDER TRANSFORMACIONAL
Uma ênfase nova importante no estudo da liderança é o líder transformacional - 

o que ajuda as organizações e pessoas a fazer mudanças positivas no modo 

como realizam as coisas. A liderança transformacional é uma combinação de 

carisma, liderança inspiradora, e estímulo intelectual. Ela é especialmente crítica 

para a revitalização de empresas existentes. O líder transformacional desenvolve 

novas visões para a organização e mobiliza os empregados para aceitar e

trabalhar no sentido de realizar essas visões. Pesquisas recentes indicam que o 

estilo transformacional de liderança, ao contrário do líder mais tradicional,

realmente aumenta a performance de uma unidade de negócios de uma empresa. 

Esta seção irá descrever como as transformações ocorrem, o papel do carisma, 

como tornar-se um líder carismático e o perigo da liderança carismática. 

COMO OCORREM AS TRANSFORMAÇÕES 

O líder transformacional se preocupa em revisar a cultura ou subcultura

organizacional. Para pôr em execução essa revisão, as transformações ocorrem 

de uma ou de mais de três maneiras. 

Primeiro, o líder transformacional aumenta a consciência das pessoas de

importância e do valor de certos prêmios, e de como atingi-los. O líder pode 

destacar o orgulho que os trabalhadores experimentam se a empresa se torna a 

número um em seu campo. Ele também pode ressaltar os conseqüentes prêmios 

financeiros. 

Segundo, o líder transformacional faz as pessoas olharem além de seus próprios 

interesses, em benefício do grupo de trabalho e da empresa como um todo. Um 

líder assim pode dizer: " Eu sei que você gostaria de mais trabalhadores de apoio. 

Mas, se não cortarmos as despesas, ficaremos fora do negócio".  

Terceiro, o líder transformacional ajuda as pessoas a ir além do foco em

satisfações de menor porte, partindo em busca da auto-realização. Ele pode

explicar: "Sei que um tempo maior para o almoço é fantástico. Mas, se

conseguirmos que esse projeto seja feito no prazo, toda a empresa sentirá inveja 

de nós". 

A RELAÇÃO ENTRE O CARISMA E O LÍDER TRANSFORMACINAL 

Os líderes transformacionais possuem carisma e, portanto, poder de referência. 

Dizer que um líder é carismático não significa que todos o percebam dessa

maneira. Mesmo o mais popular e inspirador dos líderes é visto negativamente por 

alguns membros de suas organizações. 
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A seguir apresentaremos as qualidades e ações dos líderes transformacionais que 

se relacionam especificamente com o carisma. 

1. Visão. Um líder carismático oferece uma imagem estimulante de para onde a 

   organização é orientada e como chegar lá. A visão é mais do que uma previsão, 

   porque ele descreve a versão ideal do futuro de uma organização ou

   departamento. 

2. Estilo hábil de comunicação. Para estimular as pessoas, os líderes

   transformacionais e carismáticos fazem uso de uma linguagem colorida, além 

   de metáforas estimulantes e analogias. O presidente da Coca-Cola diz às

   pessoas: "Nós damos às pessoas do mundo todo um momento de prazer em 

   suas vidas cotidianas". 

3. Inspirar confiança. As pessoas acreditam tão fortemente na integridade dos 

   líderes carismáticos que arriscariam suas carreiras para persistir na visão do 

   líder. 

4. Ajudar os membros do grupo a se sentirem capazes. Uma técnica que os 

   líderes carismáticos freqüentemente usam para aumentar a auto-imagem de 

   seus seguidores é fazê-los ter sucesso em projetos relativamente fáceis. Os 

   membros do grupo ficam então satisfeitos e recebem designações cada vez 

   mais exigentes. 

5. Energia e orientação para ação. Da mesma forma que os empreendedores, a 

   maior parte dos líderes carismáticos é enérgica e serve como modelo para 

   fazer com que as coisas se realizem no seu tempo. 

6. Estímulo intelectual aos demais. Os líderes transformacionais encorajam

   ativamente os membros do grupo a olhar de uma nova forma para antigos 

   problemas ou métodos. Eles dão ênfase a que as pessoas repensem os

   problemas e reexaminem velhos pressupostos. 

DESENVOLVENDO CARISMA 

Os administradores podem desenvolver suas chances de serem percebidos como 

carismáticos quando se envolvem em interações favoráveis com membros do 

grupo, usando uma variedade de técnicas. Usar a visão é um ponto de partida. 

Desenvolver um sonho sobre o futuro de sua unidade e discutir com os demais. 

Fazer uso freqüente de metáforas. Desenvolver metáforas para incentivar as

pessoas à sua volta. Uma metáfora comumente usada após o grupo ter

experimentado um revés significativo é: "Como a fênix, nós também nos

ergueremos das cinzas da derrota". É importante inspirar confiança e segurança. 

Fazer as pessoas acreditarem em sua competência tornando as suas realizações 

conhecidas por elas, de um modo educado e diplomático. 
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                                                             SUPERLIDERANÇA 

CONDUZIR OS OUTROS PARA QUE LIDEREM A SI PRÓPRIOS 

Uma meta importante para os líderes é tornar-se um Superlíder, uma pessoa que 

conduz os outros a liderar a si mesmos. Quando as pessoas são autodirigidas, 

elas exigem um mínimo de controle externo. Um Superlíder conduz os outros a 

liderar a si mesmos atuando como professor e treinador, não como diretor. O 

aspecto-chave da Superliderança lida com o aprendizado dos padrões corretos do 

pensamento. Os formuladores da teoria da Superliderança, Charles Manz e Henry 

Sims, afirmam que o líder precisa ensinar os membros da equipe como

desenvolver o pensamento produtivo. Ele deve premiar os empregados quando 

estes pensam construtivamente. O propósito do pensamento produtivo, ou

construtivo, é capacitar os trabalhadores a ter controle sobre seu próprio

comportamento. O Superlíder atua como um modelo de construção de padrões de 

pensamento. Por exemplo, o líder pode minimizar a expressão de pensamentos 

pessimistas e autocríticos dos membros da equipe. 

Charles Manz recomenda diversos caminhos aconselháveis para estabelecer e 

alterar padrões de pensamentos de modo a praticar a autoliderança. 

1. Identificar crenças e pressupostos destrutivos. Depois de identificar

   pensamentos negativos, substituí-los por outros mais construtivos e positivos. 

   Por exemplo, um empregado pode considerar as críticas do gerente um

   indicador de que há algo pessoal.  Um pensamento mais produtivo é considerar 

   que o gerente está apenas tentando ajudá-lo a atingir um nível mais elevado. 

2. Ter o hábito de conversar consigo mesmo positiva e construtivamente. 

   Converter os pensamentos negativos em positivos. Evitar afirmações do tipo: 

   "Minhas habilidades em matemática são insuficientes para preparar um

   orçamento". Dizer, em vez disso: "Para preparar um orçamento, terei que

   aperfeiçoar minhas habilidades em matemática. Vou começar hoje à noite". 

3. Visualizar métodos para uma performance eficaz. Imagine-se trabalhando 

   facilmente com uma tarefa desafiadora, usando métodos que funcionaram no 

   passado. Por exemplo, visualize-se fazendo uma apresentação difícil para a 

   direção, uma apresentação semelhante à outra com menos dificuldade que 

   você tenha no passado. 
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Em suma, o Superlíder ajuda a criar condições nas quais os membros da equipe 

exigem bem pouca liderança. É importante atingir essa meta porque as

organizações reduziram o número de gerentes. Além disso, ajustes do trabalho, 

como as equipes e as estruturas horizontais, exigem a auto-administração. 

                               O PAPEL DO LÍDER NA GESTÃO DE CONFLITOS 

O  conflito é o despertar simultâneo de dois ou mais motivos incompatíveis.

Freqüentemente acompanhado de tensão e frustração. Ocorrem conflitos onde 

duas ou mais pessoas num ambiente de trabalho disputam os mesmos recursos. 

Por exemplo, quando dois empregados querem o único aparelho de fax em suas 

mesas. O conflito pode também ser considerado um relacionamento hostil ou 

antagônico entre as pessoas. 

O conflito também acontece no relacionamento entre gerentes e membros do 

grupo. Certa dose de hostilidade e ressentimento dos subordinados é parte

inevitável nos relacionamentos de trabalho, especialmente aqueles com

desigualdade de poder. 

Como os recursos em qualquer organização são limitados, nem todos os desejos 

e motivações dos empregados podem ser satisfeitos. O líder precisa ajudar as 

pessoas a lidar com o conflito, de modo a manter a unidade organizacional

funcionando sem sobressaltos. A gerente precisa, portanto, agir como mediador e 

amenizar as disputas entre os subordinados. Há dois aspectos do conflito

particular para o líder: são suas conseqüências e os métodos para resolve-los. 

CONSEQUÊNCIAS DO CONFLITO 

O conflito é uma fonte de estresse. A dose certa de conflito pode aumentar a 

performance do trabalho, mas uma dose muito grande ou muito pequena diminui a 

performance. Se o gerente observa que o conflito está interferindo no

desempenho do trabalho, ele precisa reduzi-lo. Se a performance é baixa porque 

os empregados são muitos plácidos, o administrador pode, de maneira lucrativa, 

aumentar o conflito. Por exemplo, o gerente pode estabelecer um prêmio para 

quem tiver a melhor performance no grupo. 
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CONSEQUÊNCIAS POSITIVAS DO CONFLITO 

Muitos administradores e estudiosos acreditam que o conflito no trabalho pode ter 

conseqüências positivas. Quando a dose correta de conflito se faz presente no 

ambiente de trabalho podem ser previstos. 

1.  Aumento da criatividade 

Os talentos e habilidades vêm à tona em resposta ao conflito. As pessoas se 

tornam inventivas quando enfrentam uma intensa competição com outros. 

2.  Aumento do empenho 

Doses construtivas de conflito estimulam as pessoas a novos níveis de

performance. As pessoas se tornam tão motivadas a vencer o conflito que elas 

podem surpreender a si mesmas e seus superiores com os resultados do seu 

trabalho. 

3.  Aumenta a informação diagnóstica 

O conflito pode proporcionar valiosas informações sobre áreas problemáticas no 

departamento ou na organização. Quando os líderes tomam ciência de um

conflito, eles podem conduzir investigações no sentido de evitar problemas

similares. 

4.  Aumenta a coesão do grupo 

Quando um grupo em uma empresa está em conflito com outro, os membros do 

grupo podem se tornar mais coesos. Eles se sentem como que enfrentando um 

inimigo comum. 

CONSEQUÊNCIAS NEGATIVAS DO CONFLITO 

Quando existe uma dose errada ou um tipo errado de conflito, a performance do 

trabalho pode ser afetada. Alguns tipos de conflitos têm conseqüências piores do 

que outros. Uma forma particularmente negativa de conflito é aquele que força 

uma pessoa a escolher entre duas alternativas indesejáveis. As conseqüências 

negativas do conflito incluem: 

1.  Saúde física e mental abaladas 
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O conflito intenso é uma fonte de estresse. Uma pessoa numa situação de conflito 

prolongado e intenso pode sofrer desordens relacionadas ao estresse. 

2.  Desperdício de recursos 

Os empregados e grupos em conflito freqüentemente desperdiçam tempo,

dinheiro e outros recursos enquanto estão brigando entre si. Um executivo tinha 

uma antipatia pessoal com um de seus gerentes e ignorou completamente suas 

recomendações sobre contenção de custos. 

3.  As metas são deixadas de lado 

Em formas extremas de conflito, as partes envolvidas podem negligenciar a

perseguição de metas importantes. Em vez disso, seu objetivo é ganhar as

batalhas. Ocorreu um deslocamento de metas desse tipo em uma equipe de 

sistemas de informação. As facções rivais gastaram tanto tempo altercando sobre 

que hardwares e software adquirir que negligenciaram algumas de suas outras 

tarefas. 

4.  Aumento de egoísmo 

Os conflitos freqüentemente resultam em demonstrações extremas de egoísmos, 

à custa da empresa como um todo. Os indivíduos ou departamentos colocam seus 

interesses pessoais acima dos do resto da empresa ou dos clientes. O resultado 

comum desse tipo de egoísmo é a construção de impérios. Os gerentes utilizam 

esta tática quando gastam esforços consideráveis para aumentar o tamanho de 

suas unidades organizacionais, independente dessa expansão servir ou não aos 

interesses da empresa. 

MÉTODOS DE RESOLUÇÃO DE CONFLITO 

Os administradores gastam até cerca de 20% de seu tempo lidando com o

conflito, Um líder que aprenda a gerenciar o conflito eficazmente pode aumentar 

sua produtividade. Além disso, ser capaz de resolver conflitos aumenta a própria 

estatura como líder. Os empregados esperam que o chefe seja capaz de dirimir os 

conflitos. Descreveremos abaixo cinco estilos básicos ou métodos de resolução de 

conflitos. Um líder eficaz escolherá a melhor abordagem para a situação. 
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Coação 

O estilo que usa a coação, ou a competição, baseia-se no desejo de vencer as 

próprias preocupações à custa da outra parte: em outras palavras, dominar. 

Conciliação 

O estilo conciliatório favorece o apaziguamento, ou a satisfação das preocupações 

dos outros sem cuidar das próprias. As pessoas com essa tendência podem ser 

generosas ou saber se sacrificar apenas para manter um relacionamento. Um 

cliente enfurecido pode ser apaziguado com a devolução integral do que pagou, 

"apenas para calar a boca". O objetivo de uma conciliação desse tipo pode

também ser para manter a lealdade desse cliente. 

Compartilhamento 

O estilo compartilhador é um meio-termo entre a dominação e o apaziguamento. 

Aqueles que compartilham preferem uma satisfação moderada, mas incompleta, 

para ambas as partes. O resultado é um compromisso. O termo acertar nossas 

diferenças reflete essa tendência. Esse estilo de resolução de conflitos é

comumente usada em atividades como comprar uma casa ou um automóvel. 

Colaboração 

Em contraste com o estilo compartilhador, a colaboração reflete um interesse em 

satisfazer completamente os desejos de ambos os lados. Baseia-se em uma

filosofia subjacente do tipo ganha-ganha, isto é, acredita-se que após o conflito ter 

sido resolvido ambos os lados ganhem algo valioso. Por exemplo, o presidente de 

uma empresa pode oferecer aos empregados ações da companhia, em troca de 

redução dos salários para ajudar a empresa em época de crise. Se a firma se sair 

bem, as duas partes terão obtido uma vitória. 

Todos as partes se beneficiam da colaboração ou de uma abordagem ganha
para resolver conflitos. Além disso, a solução é aceita rapidamente, e o 

relacionamento entre as partes em conflito melhora. 
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Neutralidade 

Quem é neutro combina a falta de cooperação e a imparcialidade, ou indiferença 

em relação às preocupações de qualquer uma das partes. A pessoa pode na 

verdade retirar-se do conflito ou deixar os acontecimento fluírem. O estilo neutro é 

às vezes usado por um gerente que se mantém fora de um conflito entre membros 

da equipe. Deixa-se que os membros resolvam sozinhos suas diferenças. 
CONSIDERAÇÕES FINAIS

Com base nessas observações é que julgamos interessante anexar ao trabalho 

texto publicado na revista Mercado de Capitais n° 74 sob o título "Os bons

mandamentos da arte de administrar", de Luiz Almeida Marins Filho, além de 2 

matérias da revista Você S.ª  e 1 matéria da revista HSM Management que tratam 

sobre essa questão de liderança. 

27
Autoridade
Para os clássicos, a autoridade é conceituada como um poder formal, ou seja, o direito de dar ordens, de comandar outros, para que executem ou deixem de executar algo, da maneira considerada, pelo possuidor dessa autoridade, como adequada para a realização dos objetivos da empresa ou do órgão. Fayol dizia que a “autoridade é o direito de dar ordens e o poder de exigir obediência”, conceituando-a como poder formal e poder legitimado. Assim, como condição básica para a tarefa administrativa, a autoridade investe o administrador do direito reconhecido de dirigir subordinados para que desempenhem atividades voltadas ao alcance dos objetivos da empresa. A autoridade formal é um poder concedido pela organização ao indivíduo que nela ocupa uma determinada posição. Para os neoclássicos, autoridade é o direito formal e legítimo de tomar decisões, transmitir ordens e alocar recursos para alcançar os objetivos desejados da organização.

A autoridade se distingue por três características:

1. Autoridade é alocada em posições da organização e não em pessoas. Os administradores têm autoridade devido às posições que ocupam. Outros administradores nas mesmas posições têm a mesma autoridade. 

2. Autoridade é aceita pelos subordinados. Os subordinados aceitam a autoridade dos superiores porque acreditam que eles têm o direito legítimo, transmitido pela organização, de dar ordens e esperar o seu cumprimento. 

3. A autoridade flui para baixo através da hierarquia verticalizada. A autoridade flui do topo até a base da organização, e as posições do topo têm mais autoridade do que as posições da base. 
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Não devemos confundir liderança com autoridade, e nisto parece haver consenso entre os diversos autores. O líder promove uma solução enquanto a autoridade ordena uma solução. O líder não precisa da autoridade para obter resultados, a autoridade sem liderança precisa fazer uso da violência para obter algum resultado.A imensa maioria dos mal chamados lideres das organizações, se fundamentam na autoridade formal e exercem as já comentadas técnicas do pastoreio, mas não são líderes. A liderança emerge como algo genuíno no nosso ser, para alavancar o crescimento de outros seres no cenário dos problemas que a vida nos depara. Nessa ótica, que pode parecer idealista, resulta difícil encontrar lideres nos nossos dias, quando vemos que os administradores atuais são pessoas preocupadas exclusivamente com seu bolso. Paul KRUGMAN[1], analista do The New York Times no seu artigo How the permissive capitalism of the boom destroyed American equality (Como o capitalismo permissivo do “boom” -dos 90- destruiu a igualdade americana) coloca em xeque a situação atual das empresas capitalistas:

“(…) O autocontrole empresarial é algo de outros tempos. Como dizia Kenneth Galbraith, “com o poder de decisão chega a oportunidade de ganhar dinheiro… Se todas as pessoas não pretenderam mais que isso… as empresas sumiriam num caos de avareza entre concorrentes. Não obstante, não é esse o tipo de comportamento que tem um homem de empresa respeitável; um código de admirável eficácia proíbe semelhantes condutas. Alem disso, a adoção coletiva de decisões garante que seja conhecido pelos demais praticamente tudo o que cada qual faz e incluso pensa, o qual contribui a que se observe esse código e, assim mesmo -algo que não é em absoluto intranscendente-, um alto nível de honestidade pessoal”…

“Quase 35 anos despois, na portada da revista Fortune publica-se uma reportagem com o título Você Compro. Eles venderam. “De uma ponta a outra da América empresarial -pode-se ler no sumario-, os máximos diretivos faziam caixa com a venda de ações inclusive quando suas empresas afundavam”.

KRUGMAN faz uma análise das causas desta atitude e encontra respostas na modificação das normas sociais.
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“(..) Deixemos de lado, por um momento, todas estas práticas reprováveis e perguntemo-nos como os relativamente modestos salários de há 30 anos dos principais diretivos empresariais chegaram a converter-se nos gigantescos paquetes retributivos da atualidade. Para isso, existem duas grandes explicações, e ambas incidem na modificação das normas mais que em estritas razões econômicas. A explicação mais otimista traça uma analogia entre a explosão do que cobra um conselheiro delegado e a explosão dos salários que se pagam no beisebol desde que se introduziu o agente livre. Segundo isto, os extraordinariamente bem pagos diretivos de máximo nível realmente o merecem porque o fato de poder contar com o homem adequado para o posto é o que marca as diferencias, enormes diferencias. A opinião más pessimista -que eu pessoalmente encontro mais plausível- é que a competência em função do talento é um fator de menor importância. Certamente, um grande diretivo pode marcar grandes diferencias, porem estos enormes paquetes retributivos que lhes pagam tem ido a parar também com grande freqüência a diretivos cujo rendimento é medíocre, no melhor dos casos.

A autentica razão pela que os diretivos estão tão bem pagos em estos momentos é porque são eles os que designam aos membros do conselho de administração que fixa suas retribuições e são eles os que controlam muitas das extraordinárias prebendas que os conselheiros confiam em receber. Assim que no é a invisível mano do mercado a que guia estos ingressos monumentais dos diretivos; é o invisível apertão de manos da sala de reuniões do conselho.

Agora bem, se é assim ¿por quê aos diretivos no se lhes pagava com a mesma generosidade há 30 anos? Trata-se de uma questão de cultura empresarial. Para a generação posterior à Segunda Guerra Mundial, o medo ao escândalo mantinha baixo um permanente controle os salários dos diretivos. Agora, no há lugar a escândalos. Em outras palavras: a explosão dos salários dos diretivos representa um cambio social más que una ação das forças estritamente econômicas da oferta e da demanda.

No deveríamos considerar este fato como uma tendência do mercado, sino como algo que se parece más à revolução sexual da década dos 60, uma nova permisividade, embora em este caso seja financeira em lugar de sexual. A finais dos anos 90, o lema do diretivo bem poderia ter sido o de se te agrada, no deixes de faze-lo”.
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