Poucos temas na psicologia organizacional tém sido objeto de tanto interesse como
alideranca. Conforme os capitulos precedentes demonstraram, qualquer andlise da
natureza e da motivagao inevitavelmente leva a uma discussao sobre o modo como
os lideres efou dirigentes devem lidar com seus subordinados. Desse modo, a
lideranga é, em certo sentido, o outro lado da motivagao. Enquanto que a andlise da
motivagao e da natureza humana focalizou mais o aspecto referente aos liderados,
os capitulos a seguir focalizario explicitamente a questao dos lideres. Depois de
examinar, com certo detalhamento, por que tem sido tao dificil identificar a maneira
como um lider eficiente deve se comportar, passaremos em revista algumas das
principais teorias sobre lideranga. Nem todas as teorias sobre lideranga serio
discutidas. Focalizaremos as de Fiedler, de Vroom, de Hersey ¢ Blanchard ¢ a de
Argyris, porque este corte transversal ilustra alguns dos contrastes mais importan-
tes que se podem encontrar nas abordagens ao problema da lideranga. Dessas
teorias também se originam alguns dos programas praticos de treinamento mais
cuidadosamente estruturados.

No Capitulo 8, veremos a lideranga como um conjunto de fungdes ¢ tentare-
mos colocar em perspectiva diversas questoes da lideranga, especialmente aquela
que diz respeito i desejabilidade da lideranga participante — isto ¢, em que medida
os lideres devem partilhar o poder e a tomada de decisoes com seus liderados. A
participagao dos trabalhadores € questao muito debatida em psicologia organiza-
cional, tanto mais que, em muitos paises, atualmente esta sendo objeto de legisla-
¢ao. Torna-se decisivo compreendermos as implicagoes da participagio para po-
dermos compreender as condigoes sob as quais ela serd ou nao sera fator de maior
eficiéncia para as organizagoes e de satisfagio para os empregados.
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Por que ¢ Dificil a Analise da
Lideranca?

Neste capitulo tentaremos elucidar a questdo da lideranga de modo que possamos
averiguar quais os fatores que contribuem para a complexidade da mesma. A
semelhanga das dificuldades que encontramos ao procurar construir um modelo
simples da natureza humana, veremos que ¢ impossivel encontrar um modelo
simples de boa lideranga. De inicio, é necessdrio reconhecer diversos problemas de
definigao e anilise.

PROBLEMA 1: IDENTIFICAR QUEM E “LIDER”

Quando nos propomos a analisar 0 comportamento da lideranga, qual € 0 nosso
ponto de referéncia para o termo lider ou dirigente? Consideremos uma organiza-
¢ao como um time de futebol profissional, constituido de: (1) presidéncia; (2) um
diretor de futebol nomeado pela presidéncia; (3) um ou mais tesoureiros, abaixo do
diretor de futebol, que trata dos aspectos econdmicos basicos do funcionamento do
time; (4) um treinador técnico; (5) uma série de auxiliares do técnico que tratam de
diversos assuntos especializados, como preparo fisico, departamento médico etc.;
(6) um ou mais capitaes do time, eleito pelos jogadores, ou designado pelo técnico,
ou por ambos; (7) um jogador de meio-de-campo que distribui as jogadas; (8)
representantes de jogadores, se esses sao sindicalizados; e, por fim, (9) os diversos
“lideres informais™ que surgem entre os préprios jogadores.

Se nos propusermos analisar o “*estilo de lideranga™ em relagao a performance
do time, iremos analisar o estilode guem? Quem € que iremos focalizar como lider?
Alguns dirao que devemos focalizar os lideres informais — um zagueiro ou um
jogador da defesa que tem o efeito inspirador mais imediato sobre os jogadores em
campo; outros dirao que o lider principal € o técnico, enquanto ainda outros dirdo
que € o diretor de futebol, que, talvez, ¢ quem decide qual o técnico a ser contra-
tado. Alguns poderao mesmo relacionar os resultados do time com a atuagao da
presidéncia do clube que decide qual 0 montante de dinheiro que se investe na
contratacao de jogadores talentosos e cujo esquema de compensacao pode ou nao
ser considerado *‘justo’” e, portanto, despertar niveis maiores ou menores de moral
ou performance. .

Evidentemente, a organiza¢ao como um todo nao se saira bem a menos que a
lideranga, em todos os niveis, atinja algum padrao minimo de eficiéncia. O técnico
mais talentoso nao consegue estruturar um time capaz de obter vitérias se nao ha
jogadores de talento no time. E todos nos ja testemunhamos os problemas de um
meio-de-campo talentoso que nao pode contar com jogadores da linha de ataque
para lhe permitir fazer passes sob medida.
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Mas uma performance minima em todos os niveis € apenas uma resposta
parcial, porque muitas organizagoes atingem esse minimo em todos os niveis e
depois ainda obtém maior ou menor eficiéncia em fungio da performance mais
brilhante de um ou mais lideres num determinado setor da organizacdo. E a procura
da “‘lideranga’ é, de certo modo, uma procura daquelas caracteristicas ou daqueles
comportamentos que definem esse talento, que produz algum tipo de esforgo
adicional por parte dos subordinados. Desse modo, muitas vezes resolvemos o
dilema de **quem ¢ o lider”’ dizendo que precisamos de que todos na organizagio se
aproximem o mais possivel de um modelo ideal de boa lideranga. E freqiientemente
supomos que esse ideal existe, que ha caracteristicas ou comportamentos univer-
sais de lideranga que tornariam mais eficientes todos os niveis da dire¢ao da
empresa, hipétese que, conforme veremos, ¢ altamente questiondvel.

PROBLEMA 2: QUAL E O OBJETIVO DA “LIDERANCA™?

Um segundo dilema da definigao ilustrada pelo time de futebol e por qualquer outra
organizagio é o objetivo da influéncia de um lider. Lideranga refere-se a influéncia
pessoal direta de um supervisor sobre seus subordinados imediatos, ou estamos
nos referindo i capacidade de influenciar, por um ou outro meio, fodos os niveis que
estio abaixo de um determinado lider ou dirigente, quer ele lide ou nao com os
subordinados diretamente? Devemos medir a eficiéncia de um presidente de em-
presa pelo modo como ele lidera seus vice-presidentes, ou devemos medi-lo pelo
desempenho geral da organizagao? Esta nao ¢ uma questao banal, porque uma
aptidao fundamental dos dirigentes de nivel mais elevado pode ser a selegao de
gerentes eficientes que trabalhem sob suas ordens, nio a capacidade real desses
dirigentes de conduzirem seus subordinados. Se um lider politico ou religioso ¢
eficiente na comunicagao, em base impessoal, de uma mensagem a grande numero
de seguidores, consideramos isso uma boa “‘lideranga’, ainda que nao haja ne-
nhuma interagao pessoal direta. Assim, ao procurarmos a chave da lideranga,
devemos ter o cuidado de enunciar claramente a que grau e a que espécie de
influéncia nos estamos referindo realmente.

PROBLEMA 3: QUAL E O CONTEXTO CULTURAL?

Um terceiro dilema é que qualquer defini¢do de *‘boalideranga’ usualmente reflete
o contexto histérico, social ou cultural em que a andlise ¢ conduzida. O que
consideramos *‘boa’’ lideranga reflete nio s6 0 que pensamos a respeito da natureza
humana, conforme delineado nos capitulos precedentes, como também, provavel-
mente, é fortemente influenciado pela ideologia politica e pelas circunstincias
sécio-econdémicas em que o comportamento se inscreve. O Quadro 7.1 ilustra esta
questio tomando os tipos basicos de organizagao de Etzioni, juntamente com suas
correspondentes formas de envolvimento e bases de autoridade, ¢ ampliando a
andlise mediante o acréscimo de diversas fungoes de lideranga associadas a cada
sistema. Os tipos de Etzioni podem ser aplicados tanto a sistemas politicos como a
organizagoes dentro da sociedade mais ampla.

No sistema de tipo coercitivo, baseado no controle das recompensas ¢ puni-
¢oes, ou em bases de legitimidade tradicionais, o lider € designado mediante termos
tais comoimperador, rei, rainha, ditador, autocrata, tirano,e  patrao. Dependendo
de quio benignos sejam os lideres, os sentimentos basicos dos subordinados
provavelmente sio: (a) submissio, dependéncia e resignagio, ou (b) raiva, ressen-
timento e contradependéncia, ou (¢) lealdade e dedicagio aos lideres.

0O modo como as organizagdes coercitivas funcionam depende basicamente s6
da capacidade do ditador ou autocrata de analisar corretamente o que precisa ser
feito e de sua capacidade de despertar, numa situacao basica de passividade de seus
subordinados, um nivel razodvel de desempenho, mediante manipulagao de re-
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compensas ¢ punigoes. Em muitos dos paises chamados ‘“‘em desenvolvimento™
afirma-se que s6 pode funcionar uma lideranga de natureza fortemente autocratica,
porque s6 um pequeno grupo de elite realmente sabe o que é necessdrio para o pais,
e somente um controle centralizado forte pode assegurar a coordenagio necessaria
ao atendimento dessas necessidades. Se tais lideres conseguem persuadir os cida-
daos ou membros de suas organizagoes de que aquilo que estd sendo feito €, sem
diivida, o que melhor atende a seus interesses, entio conseguem despertar niveis
razoavelmente elevados de motivagao, como freqiientemente constatamos em
paises cujos ditadores sao admirados e apoiados.

A situagio é bastante diferente nos sistemas utilitarios cuja hipétese baisica é
que a adequada relagiao entre subordinados e lideres deve basear-se em principios
racional-legais. A menos que o lider consiga atender a algumas das necessidades
dos subordinados, o contrato especifica que eles podem destitui-lo do cargo ou
fazer com que ele seja despedido. Nesse tipo de sistema, termos tais como supervi-
sor, gerente, burocrata, executivo, representante e senador denotam, em certo

Quadro 7.1 Conceitos de lideranga em diferentes tipos de sistemas

Tipo organizacional bdsico*
Coercitivo Utilitdrio Normativo
Forma basica de Alienado Calculista Moral
envolvimento
Base da autoridade Ilegitimo Racional-legal: Carismatica
Controle das recom-  Autoridade da Autoridade racional
pensas e punigoes posi¢io baseada no
conhecimento
Tradicional
Termos ou conceitos Rei ou rainha Supervisor Lider verdadeiro
que definem o lider Imperador ou Diretor Messias
imperatriz
Ditador Executivo Salvador
Tirano Burocrata Empresario
Autocrata Representante Diretor
Autocrata bene- Senador Executivo
volente
Patrao
Sentimentos dos Dependéncia Cautela Envolvimento
subordinados Submissao Desconfianga Compromisso
Resignagao Independéncia Dedicagao
ou Preocupagao Motivagao elevada
Raiva com a eqiidade  Sentimento de
Ressentimento Autoprotetor participagdo nos
Contradependéncia Desinteressado objetivos
ou Interdependente
Lealdade
Identificagao com o
lider
Dedicagao
Dilema basico da Como assegurar Como criar Como manter o
lideranga objetivos corretos ¢ envolvimento envolvimento
como vendé-los Como manejar a
SUCessao

'_Os tipos podem aplicar-se ou a sistemas politicos totais ou a organizagoes dentro de um determinado
sistema.
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grau, que a autoridade do lider reside basicamente na fung¢ao ou posi¢cdo atribuidaa
pessoa, € que, para que esta conserve sua posigao, dela se exige que, obrigatoria-
mente, possua um minimo de aptidio para executar as tarefas dessa posi¢ao. E bom
quando temos um patrao que realmente nos deixa *‘ligados’’ ou nos inspira, mas, no
sistema utilitario tipico, realmente nao esperamos isso. Todos nos esperamos, em
ultima analise, um tratamento igual e justo em termos daquilo que esta nas disposi-
¢oes contratuais.

Neste tipo de sistema os subordinados caracteristicamente sentem a necessi-
dade de ter cautela, acham justa a suspeita, tém certa necessidade de autoprotegao,
como a que poderia ser dada por sindicatos ou grupos de cidadaos consumidores,
um sentimento de independéncia, e um envolvimento um tanto limitado com a
organizagao. Vale a pena lembrar que esse tipo de organizagao caracteristicamente
desperta o maior interesse pela maneira como se pode ser um lider eficiente, porque
0 conirato psicologico basico entre 0 empregado e a organizagao nao garante de
inicio nenhuma dedicagao, lealdade ou motivagao. De algum modo, cada lider ou
dirigente deve ganhar a confianga dos membros do grupo e vencer-lhes a suspeita e
a cautela. Devido ao fato de que as organizagoes utilitarias caracteristicamente sao
encontradas em sistemas de livre empresa, e porque esses organizagoes competem
umas com as outras, torna-se especialmente importante resolver um outro enigma:
0 que é que os lideres ou dirigentes devem fazer para conseguir aquele esforgo
adicional capaz de tornar a organizagao mais produtiva e eficiente do que a do
competidor?

A questao da lideranga é menos problemidtica nos sistemas normativos, tipos
de organizagoes que se vinculam uns aos outros por intermédio de causas comuns e
objetivos miituos, por niveis elevados de envolvimento moral e pela crenca de que
aquilo que estd sendo feito é importante e estimulante. Nessas organizagoes, a
autoridade caracteristicamente assenta nas qualidades pessoais do lider, no seu
carisma ou na aptidao bdsica de resolver problemas comuns de importancia. Os
termos que mais serviriam para fazer referéncia a lideranga nesses sistemas siao
empresdrio, lider, messias, salvador; mas, se os subordinados véem nos seus
patroes “‘lideres verdadeiros'” certamente o conceito que formam desses patroes
sugere termos como supervisor, diretor, ou executivo.

O problema de se analisar a questio da lideranga torna-se ainda mais complexo
quando se sabe que um nimero limitado de pessoas tem as particulares qualidades
pessoais (carisma) capazes de despertar intenso apoio emocional por parte dos
subordinados num determinado momento e lugar. E muito ficil supor que para
descobrir lideres basta encontrar individuos carismédticos ou ensinar as pessoas a se
fornarem mais carismdticas. Mas essa suposigio ignora o fato de que muitos tipos
de organizagdes nao comportam tarefas ou missoes capazes de despertar elevados
niveis de envolvimento, e que a presenga de um lider carismdtico (ainda que
houvesse um) ndo transformaria em organizagao normativa uma organizagao fun-
damentalmente utilitiria como uma companhia manufatora de téxteis ou uma
reparticio do governo. A lideranga, €, pois, em parte, um fenémeno cultural;
devemos analisd-la dentro de um determinado contexto cultural, politico e sdcio-
econémico.

PROBLEMA 4: QUAL E A TAREFA?

O quarto dilema quando se procura definir a lideranga é que, dentro de um determi-
nado sistema, a natureza da tarefa pode sofrer modificagoes, a situagao que cir-
cunda a tarefa pode mudar, ou os proprios subordinados podem modificar-se, e
todos esses fatores podem exigir do lider modificagoes adaptativas. Conforme
veremos adiante, a lideranga €, em dltima andlise, uma questao que consiste em
harmonizar entre si as caracteristicas pessoais de lider, as caracteristicas pessoais
dos subordinados, a natureza da tarefa e a situagao que circunda a tarefa — por

exemplo, limites de tempo, circunstancias historicas, e assim por diante. Assim
sendo, mesmo que possamos estabelecer um determinado fator e a partir dele
analisarmos a lideranga, teremos de levar em conta o modo como essa situagao
pode modificar-se com o tempo, assim, nos vemos novamente diante da necessi-
dade de nos basear nas capacidades diagnosticas e na flexibilidade de lider. Por
exemplo, um diretor de engenharia que trabalha com um grupo de projetos pode, de
inicio, decidir ser um lider participante. Mais tarde, porém, a preméncia de tempo,
que pode resultar da entrada de um competidor no mercado, pode obrigar esse
mesmo chefe a ter uma atuagao mais autocratica, com a finalidade de economizar
tempo e apressar a fabricagao do produto. Se compreendem que a modificagao na
atitude do chefe se baseia numa decisao racional, os subordinados, nessas circuns-
tancias, podem mostrar-se bastante dispostos a aceitar um funcionamento mais
autocratico por parte do chefe e podem apresentar razodvel eficiéncia, apesar de
terem menos voz ativa em cada decisao.

PROBLEMA 5: QUAL E A FASE EVOLUTIVA DO LIDER E DOS
SUBORDINADOS?

O quinto e dltimo problema, quando se define lideranga, deriva-se da observagao
freqiiente de que aquilo que é um comportamento de lideranga adequado e eficaz
varia em fungao do grau em que um lider e um determinado grupo de subordinados
aprenderam a trabalhar em conjunto. A fase evolutiva do grupo liderado e a
“‘maturidade’ do relacionamento entre o lider e os subordinados determinam
limitagoes e oportunidades ao comportamento do lider. Por exemplo, um grupo
novo com um lider novo enfrentando uma tarefa nova pode exigir, por parte do
lider, muito maior dose de orientagao e comportamento autocratico do que uma
equipe que vem trabalhando em conjunto ha longo tempo ¢ que pode tomar suas
decisoes até mesmo sem a presenga do lider. Por outro lado, certas formas de
comportamento autocritico podem nao ser toleradas por um grupo novo que ainda
estd testando seus lideres, embora possa ser inteiramente aceitas por uma equipe
madura que confia no lider. Portanto, quando analisamos uma situagao de lide-
ranga, devemos levar em conta o tempo que os subordinados tém trabalhado juntos,
o clima que se desenvolveu dentro do grupo, por quanto tempo o lider vem
ocupando suas fungoes, bem como o tipo de relacionamento que ele ¢ capaz de
desenvolver com seus subordinados.

A mesma questao pode ser abordada em termos mais amplos dentro de um
contexto empresarial. Uma organizagdao nova, orientada em termos empresariais,
necessita de um comportamento de lideranga basicamente diferente de uma organi-
zagiao mais madura, de segunda ou terceira geragao, dirigida por gerentes profissio-
nais. Organizagoes que entraram em fase de turbuléncia e necessitam revitalizar
sua missio ou seus objetivos requerem um comportamento de lideranga diferente,
especialmente no topo da organizagio, em comparagio com aquelas organizagoes
que tém objetivos bem estabelecidos e funcionam em ambientes estiaveis. Organi-
zagoes em declinio ou que apresentam dificuldades em termos de qualidade do
desempenho necessitam de uma lideranga diferente da que é necessdria a organiza-
¢ao que esta crescendo e se desenvolvendo. Em ambos os casos, 0os aspectos
fundamentais serdoa natureza basica da tarefa, na medida em que esta se derivada
fase evolutiva da organizagao, e a forma de envolvimento que é necessdria por
parte dos subordinados.

Em resumo, para podermos realmente analisar o comportamento de lideranga
devemos levar em conta (1) a que nivel da organizagio nos estamos referindo; (2) se
0 que estamos falando ¢ de uma influéncia pessoal direta, ou de algum conceito mais
amplo de realizacao de tarefas, que pode abranger muitos niveis organizacionais;
(3) que tipos de conceitos culturais, politicos ou socio-econdmicos subjazem a
organizagao ou a situagao a ser analisada; (4) a natureza da tarefa, os subordinados
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e as limitagoes situacionais que podem atuar em cada;t caso;e(5)a fase da evolugao
do grupo de subordinados e do relacionamento hder-subordmac_ios. (?onfon?e
veremos. teéricos diferentes focalizam diferentes aspectos da questao da lideranga.

UM ESQUEMA REFERENCIAL DIAGNOSTICO PARA ANALISAR A
LIDERANCA

Para lidar com a complexidade inerente a andlise da lideranga, precisamos
subdividi-la numa série de componentes que podem servir de linhas-mestras para
revisarmos a pesquisa e as teorias sobye _lideranga (ver Figura 7.1). ‘O cegtro da
figura (Box A) representaum quadro objetivo do I_lder._w_sto porum obsqrva or, em
termos de caracteristicas inerentes, tragos, predisposigoes de personglldade, apti-
does e outras qualidades mensuraveis do Iidgr,_supostamente mais ou megos
estaveis em sua pessoa. No lado esquerdo estio indicadas as caracteristicas ( 0s
subordinados tal como poderiam ser vistas por um obsc!’vador (Box B), e, do lado
direito, estio as caracteristicas da tarefa/situagdo, examinadas do mesmo ponto de
ista (Box C). ‘ )
VISld/{Bseguiz, esta indicada uma série de pt_:rcepg()es do lider — Somo o lider
percebe os subordinados, a tarefa e a situagio, € como percebe a si mesmo em
relagio aos subordinados e a tarefa (Boxes D, E e F). Essas percepgoes scraobuma
fungdo conjunta das caracteristicas reais, como poderiam ser vistas por um o s:lf-
vador, e das predisposicoes, pré-concepgoes, mecanismos de defesa e personali-
dadelg (;(:Irg;rl.ota] dessas percepgdes serd o “‘diagnéstico™ do lider de sua situagido
total, e é a partir desse diagndstico, a que chegou de maneira consciente ounao, que

Caracteristicas

reais do ] c
. Caracteristicas
ca::‘;ti:ﬂd‘;lsc” faer reais da situagao
subordinados de trabalho
D E F
Percepgdes dos Percepgoes Percepgoes da
subol:gionados de si mesmo tarefa/situagao
Diagnéstico @
l———————{{ da situagao
da lideranga
H
Comportamento
real do <
lider
Resultados
reais

Fig. 7.1 Os componentes de uma situagao de lideranga.

o lider escolherd um esquema de agao intencional (Box G). Esse diagndstico pode
ser altamente intuitivo e refletir as percepgoes e predisposigoes do lider, ou pode
ser elaborado de modo sistematico mediante a avaliagao consciente dos diversos
fatores.

O comportamento real do lider (Box H) é, entio, o resultado conjunto do
diagnéstico e das reais predisposigoes do lider; devemos assinalar o fato freqiien-
temente observado de que pode ser muito diferente aquilo que o lider se propoe
fazer e aquilo que ele realmente termina fazendo. O comportamento real levara,
pois, a diversos resultados (Box I) que podem influenciar os subordinados, a tarefa
e as caracteristicas do lider em situagoes futuras.

Grande parte das primeiras pesquisas sobre lideranga focalizava as **caracte-
risticas™* do lider (Box A), na tentativa de identificar aquelas caracteristicas que
distinguiriam nitidamente lideres de sucesso e lideres sem sucesso, por exemplo,
inteligéncia, agressividade, raciocinio e assim por diante. Realizaram-se literal-
mente centenas de estudos, mas as caracteristicas que tinham correlagio com o
sucesso numa situacao deixavam freqiientemente de ser vilidas numa outra situa-
G40, ou uma caracteristica que parecia funcionar para um lider deixava de funcionar
para um outro. Foi o fracasso dessas tentativas iniciais que terminou resultando
numa redefini¢ao de lideranga, que passou a ser tida como uma relagdo entre o
lider, os subordinados e as caracteristicas da tarefa/situagio (Gibb, 1969). Nao
obstante, alguns pesquisadores e teéricos continuam a dar grande énfase as carac-
teristicas basicas do lider.

O capitulo seguinte revisard diversas abordagens que representam diferentes
maneiras de focalizar as questdes referentes a lideranga. Devemos lembrar que,
embora cada teoria faga referéncia & maioria dos componentes indicados na Figura
7.1, caracteristicamente cada uma delas centraliza a pesquisa e o interesse somente
em um ou dois desses componentes.



