Chefia com lideranca
Gen Ex Alberto Mendes Cardoso*

“Um chefe é um homem que precisa dos outros.”
Paul Valéry

Apesar de primar pela formacao da equipe, o
chefe é um solitario nos momentos de decisao.

Dentre todas as manifestacoes do fantastico campo das relacoes
humanas, penso que as mais instigantes sdo as que envolvem o pro-
cesso de efetivacdo do convencimento, vale dizer, da interac¢ao da ca-
pacidade de persuasdo de uma pessoa e do autodominio da vontade
de outra, em um clima de respeito mutuo. Esta reflexdo é permeada
pelos temas capacidade de um chefe para convencer seus colaborado-
res e surgimento da concordancia cooperativa destes.

* Alberto Mendes Cardoso é general de exército R1, aspirante a oficial de infantaria, da
turma Duque de Caxias, de 1962. Foi instrutor da Academia Militar das Agulhas Negras
(AMAN), onde, sucessivas vezes, comandou a Companhia de Cadetes de Infantaria, o Curso
de Infantaria e o Corpo de Cadetes. Como coronel, comandou o 11° Batalhdo de Infantaria
de Montanha. Como general, comandou a 2% Brigada de Infantaria, foi chefe da Casa Militar
da Presidéncia da Republica, do Gabinete de Seguranca Institucional e do Departamento de
Ciéncia e Tecnologia.
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Lideranca ética é a interacao da capacidade de
persuasao de uma pessoa em posicao de chefia e do
dominio da vontade propria por seus chefiados, com

vista na obtencao do comprometimento destes com a
missao do grupo, respeitada sua dignidade.

Por influéncia profissional, essa interacdo me instiga atenc¢do ainda
maior quando ocorre num quadro de chefia de natureza autocratica?,
cujo titular nao deseja ser autoritario. Trata-se daquele chefe que,
nao tendo sido escolhido pelos chefiados — que nada lhe delegaram —,
precisa conquistar legitimidade perante eles, além da legalidade ins-
titucional que ja possui. E o caso tipico das institui¢ées militares, nas
quais o chefe é escolhido pelos niveis superiores da organizacgao, em
tese devido a seus méritos.

Durante quase cinquenta anos de servigo ativo no Exército Brasileiro,
sempre me incitou curiosidade a desigualdade, as vezes gritante, da
qualidade dos resultados obtidos em circunstancias semelhantes por
variados chefes, igualmente bons cumpridores das normas, manuais
e regulamentos. Também me sentia estimulado a perquirir como uns
obtinham os mesmos resultados com mais facilidade e em menos tem-
po do que outros.

E bem verdade que, nas atividades de planejamento e programacao,
era relativamente facil identificar atributos pessoais diferenciadores
com peso maior no éxito dos trabalhos, como atencao e objetividade.
Entretanto, na execugao, naquele momento do fazer acontecer, havia
um qué a mais, quase intangivel, que distinguia fortemente o modo de
chefia mais eficaz.
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Tratava-se do estilo pessoal, da maneira prépria de certos chefes exi-
tosos, dos menos graduados até aqueles no topo da hierarquia, que
lhes permitia obter dos comandados os comportamentos mais eficien-
tes e duradouros para a consecuc¢ao de metas. Existia um plus no trato
desses chefes com os subordinados, que estimulava a adesao as orien-
tagoes, decisoes e ordens e o comprometimento com as missoes.

Muitas pessoas pretendiam que a alternativa chefe ou lider dava os
devidos nomes e contornos a distingdo. Mas ela era apenas parte da
verdade e, de certa forma, induzia ao erro grave de considerar che-
fia e lideranga mutuamente excludentes, como se entre elas houvesse
dicotomia.




E mais: alguns resvalavam na ideia grosseira de atribuir carater pe-
jorativo a palavra chefe (“Fulano é apenas chefe...”), enquanto exal-
tavam as caracteristicas de um lider (“... mas Beltrano, esse, sim, é
lider”) e, com certo desdém, ignoravam as virtudes de 6timos chefes
discretos, que nao galvanizavam as admirac¢oes nem alardeavam seus
feitos, apesar da coesdo e eficiéncia dos grupos que comandavam.

Chegavam a rotular os conceitos com os verbos empurrar (os subordi-
nados), para chefia, e arrastar, para lideranca, quando, na verdade,
chefia e lideranga tanto arrastam pessoas quanto as empurram efi-
cientemente, desde que os titulares dos cargos criem equipes a partir
de meros conjuntos de individuos e as motivem, apontem o rumo, mos-
trem o caminho, coordenem as atividades para chegar a meta e deem
o exemplo.
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Entao, onde esta a diferenca??

Como tenente, comecel a compreender a profundidade
do adagio que, ainda cadete, tantas vezes tinha
ouvido na Academia Militar: “A tropa é o espelho do
chefe”. Mais adiante na carreira, completei todo o
entendimento, descobrindo a segunda parte do dito de
origem francesa, adotado pelo Exército Brasileiro na
década de 1930: “(...) e sua mais severa juiza. Ela s6
deseja ama-lo e respeita-lo”’. Acrescentei: ... e segui-lo.
Enfim, crer e confiar nele.
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Simultaneamente, reinterpretei outro conselho, escrito em posigao do-
minante no patio de formatura da Academia: “Cadete! Ides comandar,
aprendel a obedecer”. E, no meu intimo, acrescentei a ideia funda-
mental da iniciativa, a ser incentivada nos subordinados por todos os
chefes.

Obedecer com iniciativa, por meio da disciplina consciente (agir de
acordo com as ordens, mesmo na auséncia de fiscalizacao), iniciativa
obediente (diante de um problema, fazer o que acha certo, mesmo na
auséncia de ordens) ou iniciativa preventiva (fazer o que acha certo
antecipando-se a um problema, na auséncia de ordem), que sao as
disciplinas dos comprometidos. Muito diferentes da indesejada obe-
diéncia passiva. B f4cil concluir que subordinados com esse espirito
de iniciativa sdo conquistas de um chefe confiavel, justo, seguro de si,
Imune ao ciume de suas prerrogativas e previsivel, cujas diretrizes
sao claras e inequivocas.

Percebia que os melhores chefes ndo viam a lideranca como instru-
mento de projecao pessoal. Nem cada qual se via como o Unico a ser
reconhecido pela boa conducao das missoes. Ao invés, eles agiam como
mais um membro da equipe. Isso influenciava e motivava o grupo
de chefiados, que passavam a trabalhar como corresponsaveis pelos
resultados colimados. Aos poucos, formei a opinido de que lideranca
compode necessariamente um processo de complementacio e aperfeico-
amento da chefia. Conclui que as diferencas entre os chefes e os me-
lhores chefes estdo no amplo espectro situado entre o exercicio simples
da chefia e o da chefia com lideranca. De acordo com esse entendimen-
to, inexiste a dicotomia chefia versus lideranca.

Basicamente, as distinc¢oes entre os dois modos de chefia serdo encon-
tradas na maneira de fazer uso da autoridade, do poder do cargo, da
capacidade de influenciacdo por meio da persuasio e do exemplo, no
relacionamento com os subordinados — entendam-se os dois ultimos
como poder pessoal — para conseguir os melhores comportamentos
adequados ao cumprimento das missées. Algo muito além de “mando
e controle” e obediéncia passiva.
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CHEFIA ¢ o exercicio do dever institucional de empregar a
autoridade e o poder do cargo para conduzir pessoas da melhor
forma possivel, visando ao atingimento de metas.

CHEFIA COM LIDERANCA ¢ o dever de chefia acompanha-
do da disposicao, capacidade e habilidade em influir eticamente
sobre as vontades, a fim de conquistar o comprometimento das
pessoas e conseguir que interiorizem atitudes que as predis-
ponham continuadamente a comportamentos benéficos para a
organizacao.?

(Essa é a “melhor forma possivel” constante da definicao de
chefia.)

SINTESE DE CHEFTA + LIDERANCA = CHEFIA COM LIDERANCA
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Eis a diferenca de estilos. A chefia simples, mesmo quando néo auto-
ritaria, se escora na obediéncia devida e ndo no convencimento pleno.
Ao passo que a chefia qualificada pela lideranca é a parceria de chefes
e subordinados obtida pela persuasao por meios moralmente bons.
A chefia com lideranca identifica nas vontades e no livre arbitrio dos
chefiados os melhores caminhos para influir eticamente visando ao
comprometimento. No compartilhamento interno da responsabilidade
(que fique bem claro: apenas internamente no grupo), com orientacgao
do chefe, a chefia com lideranca cria o caldo de cultura dos comporta-
mentos mais eficazes e duradouros para o cumprimento das missoes,
nao importam as circunstancias.

Em suma, CHEFIA COM LIDERANCA ¢é o modo ético de
chefiar, que harmoniza a autoridade do chefe e a vontade

dos subordinados, com vista em facilitar o surgimento e a
constancia da predisposicao — vale dizer, a ATITUDE —
para os comportamentos mais eficientes para a organizacao.

Por ai passa a resposta para a investigacao da razao da dessemelhan-
ca na obtencao dos resultados. Estes, sua sustentacao e a continui-
dade dos comportamentos eficazes do pessoal nas missoes sucessivas
expbem em verdadeira grandeza as virtudes da forma de chefiar com
lideranca. Elas estabelecem um parametro que tende a eliminar de
vez o tipo de chefe monocratico, carrancudo, sabichao, blindado, iso-
lado dos niveis mais baixos da execugao, inatingivel até mesmo pelo
1maginario dos subordinados. Esse cliché sai de cena e cede o prota-
gonismo para o chefe que “esta junto”, que olha nos olhos, percebido
como sendo um de noés pelas equipes de cogestao de uma estratégia ou
de execucao operacional, tatica ou administrativa.
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Autoridade e poder institucionais

A autoridade do encarregado de chefiar legaliza seu dever — bem mais
que o direito — de decidir, ordenar, persuadir, influenciar, coordenar,
orientar, supervisionar, dirigir, aglutinar, fazer-se obedecer e realizar
outras acoes de gestao de pessoas, materiais, processos e atividades
(Ufa! Um chefe tem de fazer tudo isso? Sim! E, de quebra, reservar
tempo para a familia e vida social).

A autoridade decorre da descentraliza¢do de competéncias, em casca-
ta, desde o mais alto nivel. E definida pelo rol de atribuicoes adrede
fixado no estatuto e regulamentos ou instituida ocasionalmente pelo
duto da cadeia de chefia, atendendo a sobrevinda de novas necessida-
des de descentralizacdo da gestao. Por menor que seja o patamar de
chefia, tratar-se-a de posicao na hierarquia organizacional com aque-
les deveres respaldados pela autoridade prépria do cargo. Para que
as atribuicoes sejam levadas a efeito, cada cargo também é ineren-
temente revestido de poder institucional, que equipa o seu ocupante
para fazer o que lhe compete. A autoridade da respaldo legal; o poder,
o instrumento.

Além do cumprimento das competéncias, o limite ético do uso da auto-
ridade e da aplicacao do poder exige que o chefe tenha consciéncia de
que, como afirma Paschoal (2013): “Quem tem poder nio pode tudo.
Quem tem poder deve mais: satisfacoes, explicacoes e observancia as
normas”. E fundamental que o ocupante de um cargo de chefia esteja
permanentemente atento ao poder de seduc¢do do poder — que tende a
envaidecer, inebriar e viciar quem o detém e anestesiar a autocritica
—, a fim de acautelar-se e ndo se deixar deslumbrar.




Responsabilidade

Quando é empossado no cargo, um chefe assume tacitamente ser res-
ponsavel por tudo o que aconteca ou deixe de acontecer no seu domi-
nio. Ele precisa manter em mente que, imbricada a autoridade, sem-
pre vem a responsabilidade. Esta implica estar sempre em condigoes
de responder pelas ocorréncias e resultados na sua area de compe-
téncia, perante o nivel imediatamente superior de chefia e alguns dos
grupos de interesse formais — como a cadeia toda de chefia — ou infor-
mais, como o publico usuario do servigo produzido por sua equipe. No
servico publico, a responsabilidade se estende até diante do universo
dos cidadaos abrangidos por uma ou mais das trés esferas de governo.
Nos casos da instancia federal — em que se enquadram as Forcas Ar-
madas, provedoras da defesa nacional —, o conjunto credor da resposta
abrange toda a Nacao.

Na chefia de equipes e organizagoes, dentre as formas mais tradicio-
nais de resposta — ou de exercicio da responsabilidade — estao, além
dos resultados, os relatérios e as visitas de fiscalizagao e controle re-
cebidas. Dai deverem os chefes visitados saudar essas oportunidades
e usa-las para prestar contas. Todavia as respostas que realmente
Importam, reitero, sao os resultados, acompanhados da consciéncia
de terem liderado suas equipes levando-as ao ponto 6timo no cumpri-
mento das missoes. O resultado é, assim, o valor maior a nortear o
exercicio da chefia; o que a torna um processo filosoficamente pragma-
tico, exercido, como ja vimos, eticamente.
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Poder pessoal

Da assuncio do cargo a acao eficaz, para cada novo chefe decorre um
retardo, maior ou menor, dependente de fatores como nivel da capaci-
tacdo propria para os encargos, personalidade, habilidade na influen-
ciacio, solidez da posi¢ao pessoal na organizacao, curriculo, reputacao
e expectativa sobre seu desempenho. Quando a selecao dos chefes for
por merecimento, a expectativa esperancgosa decorre do processo em
s1, ja que a avaliacdo prévia e peridédica do mérito — a mais equanime
forma de apreciacao e uma das caracteristicas das Forcas Armadas —
deve levar em conta a possibilidade de aplicacido futura dos atributos
considerados.

A medida que todos esses fatores se comprovem efetivos ou se revelem
1lusérios na pratica, vai-se fortalecendo ou enfraquecendo a percep¢ao
do poder pessoal do chefe. Ela deve chegar, no minimo, a altura do
poder institucional do cargo, para que a chefia seja exercida inteira e
eficientemente. O poder pessoal tem de ser acompanhado da vontade
de exercé-lo eticamente e deve ser granjeado com base na consistén-
cia do desempenho, na confirmacio das boas expectativas e na boa
reputacdo que vai sendo construida. Sobretudo, nesse crescimento,
prepondera a eficiéncia do chefe em influenciar o comportamento dos
subordinados por intermédio das vontades deles, gerando maior ou
menor eficacia no uso da autoridade de que foi investido. Como no
paragrafo anterior, chamo essa qualidade de habilidade na influen-
ciacdo, uma das formadoras da percepcao do poder pessoal do chefe
pelos subordinados e demais observadores.

Eventual tendéncia a extrapolacido do poder pessoal dos chefes para
fora dos limites dos seus préprios encargos, com intromissio indevida
em outros dominios, deve ser contida por eles mesmos ou seus supe-
riores. Tem de ser evitado o risco de choque com detentores de autori-
dade no mesmo nivel ou no imediatamente acima; isso seria péssimo
para a harmonia do sistema organizacional.

Cadernos de Liderancga Militar



Por sua vez, a autoridade de que o chefe esta investido
tendera a ser percebida na proporcao inversa do desnivel
evidenciado entre o poder do cargo e sua habilidade de
influenciar os subordinados. Quanto maior a diferenca a
favor do poder do cargo, menor a probabilidade de a
aplicacao da autoridade gerar resultados pela via do

comprometimento dos subordinados, demonstrando um
baixo indice de lideranca. Nesse caso, a autoridade estara
sendo degradada e as tentativas de a impor poderao levar
a acao de chefia ao colapso. Ao contrario, quanto mais a
habilidade na influenciacio se aproximar da percepcao do
poder do cargo, mais a autoridade estara sendo fortalecida
e, junto com ela, o poder pessoal do lider.

Um aspecto que os novos chefes tém que ter em mente refere-se ao
tempo de que dispéem para se firmarem. Interregno longo da assun-
cao a acao proficua nao lhes é bom, tanto quanto néo o é o acodamento
para “mostrar servico’. Essa pressa é uma tendéncia bem humana,
que surge na assuncao do cargo e decorre da ansiedade por serem
percebidos como competentes e respondendo bem ao que superiores
e subordinados esperam. Ela é, porém, desaconselhavel, pelo risco do
que se costuma chamar “enfiar os pés pelas maos”, com decisoes mal
estudadas e inadequadas. Chefes recém-empossados precisam contro-
lar-se, dando ao tempo, na justa medida, oportunidade para se tornar
seu aliado. Nao obstante, devem ter consciéncia de que, nesse “perio-
do probatério”, o tempo sé1 ser neutro apenas no inicio da contagem.
Em caso de demora dos resultados esperados, ele pode, ao revés, mos-
trar-se adversario.
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No Exército Brasileiro, conta-se uma historieta sobre a antecipacao
da substituicdo prematura de um chefe do tipo laissez-faire, cuja ges-
tdo nao estava um primor de eficiéncia. Apds a assun¢ao do comando,
o substituto reuniu os chefes subordinados e determinou que todas as
ordens continuassem em vigor. Um deles, menos experiente que os de-
mais, lamentou com os camaradas que tudo continuaria como antes.
Foi aconselhado pelos mais antigos a observar e aguardar.

Em um tempo relativamente curto, percebiam-se indicios de que a
nova chefia — serena, mas vigorosa — vinha acompanhada de lideran-
¢a, e o novo estilo prenunciava eficiéncia administrativa e operacio-
nal. Em poucas semanas, o espirito de corpo havia crescido, os resul-
tados positivos voltado a preponderar e volvera-se a ter um quartel no
padrao EB.

E 14 vai o “trem da chefia com liderang¢a” movendo-se para as estacoes
ao longo do percurso que conduz a organizagao aos resultados deseja-
dos:

CAPACIDADEE :

PODER DO EFICACIADA
HABILIDADE T

INFLUEN o AUTQORIBADE
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Valor relativo do poder

Poder nao é um conceito de significancia absoluta. O poder do cargo
e o poder pessoal tém valor relativo. Eles s6 podem ser avaliados com
alguma precisdo em face dos resultados concretos de sua aplicagao
frente aos variados Obices. Intrinsecos, respectivamente, aos cargos
e personalidades dos seus detentores, ambos os poderes subjazem
parcialmente potenciais e nao totalmente percebidos no cotidiano de
normalidade, a espera da prova real do seu uso pelo chefe em uma
situacao de dificuldade natural ou gerada pela agao de outra vontade.

Sera na aplica¢do nas defrontacoes e confrontacoes, na realidade da
acao de chefia, diante de outros poderes e de situacées ou Obices es-
pecificos, que o chefe demonstrara a capacidade de transformar esses
dois poderes, até entdo latentes, em forgas preponderantes e decisi-
vas. Se ele for incapaz disso, o poder pessoal ndo aprovado no cheque
continuara apenas subentendido, desgastando-se entropicamente e a
autoridade seguira esmaecendo. Restara tdo somente mais outro sério
candidato ao descrédito.

Dimensoes de exercicio do poder

Para estar a altura do cargo, o chefe deve ser capaz de abarcar todo
o alcance das competéncias institucionais e ocupar plenamente as di-
mensdes da sua seara na organizacido. De acordo com a definicdo de
Srour (2005), sdo elas: (1) economica (finalistica ou dos resultados,
das decisoes relativas a atividade-fim); (2) simbdlica (da influenciacio
e persuasio); e (3) politica (desde definicdo dos rumos da organizacao
até o mando disciplinar e a conciliacdo de conflitos interpessoais).

Inspirado em Srour e a fim de adaptar sua ideia a nossa tematica,
redistribuirei esses espagos em:
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politico-administrativo liderang¢a do pessoal

administracao do orgio modo persuasao

lideranga das estrategias modo mando

resultados da atividade-fim

Os espacos modo persuasdo e modo mando, perceptivels por meio da
observacéao cotidiana da acao de chefia, cobrem o campo das relacgoes e
Iinteracoes pessoais. Eles dizem respeito especificamente ao proposito
deste texto.

Malgrado o conjunto das duas dimensées condicionar tao fortemente
o ambiente propicio para o éxito continuado, é comum a atividade-fim
absorver a maior parte das atencoes dos chefes, em detrimento das
demais, com baixa prioridade para os cuidados com o comprometi-
mento do pessoal — 0 que, em ultima andlise, tende a repercutir ne-
gativamente na otimizacdo da proficiéncia coletiva e dos resultados
colimados, assunto da dimensao politico-administrativa.

Cadernos de Liderancga Militar
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A avaliacdo da gestao fortemente por meio dos eventos finalisticos,
desviando grande parte da atencao do que esteja ocorrendo na con-
ducao das areas de persuasao e mando, costuma gerar a perigosa dis-
torcao da busca de resultados a qualquer custo, inclusive com risco de
perda do comprometimento do pessoal. E uma espécie de “o fim justifi-
ca os meios”, que tende a nao dar sustentabilidade aos éxitos iniciais.

As Forcas Armadas brasileiras, constituidas para a
defesa da Patria preferencialmente por meio da
capacidade de dissuadir inimigos potenciais, terao o
teste real do campo “Resultados da atividade-fim” no
espaco politico-administrativo (dimensao finalistica)
em situacao de grave crise internacional envolvendo o
nosso e outro pais ou uma faccao politica com disposicao
bélica. Para elas, For¢cas Armadas, o instrumento para
a dissuasao ou a vitoria em campos de batalha é a sua
capacidade operacional, e os resultados esperados pela
Nacaosaoapazeasoberaniamantidasouconquistadas.

E licito afirmar que, em caso de o pais ser ata-
cado, o Estado — inclusive as Forcas — tera falha-
do na dissuasao. As Forcas sdo muito zelosas com
a aplicacdo permanente da chefia com lideranca
em tempo de paz, de modo a que nao haja fragili-
dade nessa area fundamental para o seu preparo.
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As importantes inter-relagoes de carater afetivo e motivacional de
chefes e subordinados ocorrem na dimensao da persuasio no exercicio
do poder do cargo, sobretudo no campo da habilidade no influenciar.
Nessa area, o chefe deve fazer uso de todos os recursos logicamente
validos, eticamente aceitaveis e moralmente bons, tendo por meta in-
termediaria influenciar as vontades dos subordinados, a fim de ade-
rirem a cultura da sua Forga e se conduzirem de acordo com ela. Na
continuidade natural, vem a motivagdo para o comprometimento com
o éxito da missdo da organizacio, suas estratégias e atividades no ni-
vel operacional finalistico. O comprometimento dos subordinados é a
meta principal da acdo de lideranca do pessoal.

As ferramentas de influenciacdo a disposi¢do dos chefes incluem a
logica, que da validade as estruturas dos argumentos, os padrées cul-
turais e valores éticos e morais militares, a empatia, a consisténcia
do exemplo préprio ao longo do tempo, o carisma complementar (para
alguns) e os incentivos de variadas naturezas.

No acompanhamento constante dos efeitos da acdo persuasiva, have-
ra ocasides em que o chefe percebera subordinados refratarios ao con-
teudo e inten¢do de suas orientacgoes e, para esses, devera aplicar os
instrumentos de mando de aplicagdo do poder institucional do cargo
reservados na dimensao lideranc¢a do pessoal.

Convém que a transi¢ao da persuasio para o mando seja gradual. O
efeito halo de influencia¢do dos subordinados ja comprometidos com
a missao sobre os colegas recalcitrantes é um bom auxilio, que pode
preceder os niveis de providéncias mais impositivas, de carater dis-
ciplinar, previstas no Estatuto dos Militares, em lei, regulamentos,
regimento interno, normas etc. A ultima medida estara sempre ao
alcance do poder do cargo: o afastamento do incorrigivel, final nao
desejado, mas inevitavel quando se conclui pela impossibilidade de
recuperacao. Entao, o chefe afastara o subordinado, com o mesmo em-
penho que vinha dedicando a persuasao e as op¢oes impositivas mais
brandas.
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Ha uma espécie de protocolo informal aconselhavel no processo todo
de passagem da persuasao ao mando, do aconselhamento a imposigao.
O ritmo dependera das circunstancias de cada situacio. De qualquer
forma, é fundamental o chefe saber dosar a forca de aplicacao do po-
der no grau necessario, sem o fragilizar pela falta nem o banalizar
pelo excesso.

Quanto a ameacas, nem pensar! Nao precisam ser verbalizadas nem
sinalizadas. Que fiquem latentes, embutidas no préprio conceito de
autoridade e seu instrumento de suporte, o poder do cargo. Os subor-
dinados sabem que um chefe lider ndo precisa da possibilidade de pe-
nalizacado como espada de Damocles. Confiam em que ele prefere per-
suadir e s6 punira quando for para o bem do grupo e do cumprimento
da missdo — duas circunstancias que se fundem numa sé condicgao,
sem a qual nao se obtém éxito pleno e duradouro.
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Conclusao parcial

Resolvi dar essa chamada a finalizacao do artigo, porque, na verdade,
ele bem poderia ser entendido como a primeira parte de um estudo da
chefia com lideranca, cuja sequéncia poderia ser composta por cultura
organizacional e comportamento; campos de expressao dos padroes
culturais; ordem e obediéncia; influenciacao da vontade dos subordi-
nados; atributos e autoconstrucao do lider direto; lideranca de estra-
tégias; e lideranca na crise.

De qualquer forma, se o texto serviu como uma boa leitura, por que
voceé, leitor, ndo aplica suas proprias ideias no desenvolvimento de um
ou mais titulos sugeridos acima?

Notas

1 Uso autocratica, autocratico e autocracia sem nenhuma conotacio de autoritaris-
mo, absolutismo, poder absoluto ou ditadura, mas na acepc¢do pura da composi¢do
etimolégica da justaposicdo de auto (de si mesmo; por si proprio) e cracia (governo;
poder): a autoridade e o poder para chefiar atribuidos por um sistema a si ou a um
de seus membros sem consulta aos subordinados dos chefes designados.

2 Nao considerarei o caso da lideranca situacional, em que membro ndo investido
da autoridade legal do cargo de chefe conduz o grupo para a solugio do problema,
malgrado a presencga do titular.

3 Influir eticamente pressupoe a absoluta auséncia de manipulacio das vontades e
das opinides.
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