Teorias da Lideranca e da
Participacao

EM DESTAQUE O LIDER: TEORIA DA CORRESPONDENCIA DO
LIDER, DE FIEDLER

Como teoria ¢ como programa de pesquisa sobre lideres d_c grupos voltados para
tarefas, a teoria de Fiedler (1967, 1971) é uma das mais antigas e também uma dgs
mais controvertidas. E uma teoria da correspondéncia do lider. Tra_balhando prin-
cipalmente com grupos cujos lideres podiam ser claramente identificados e cujo
desempenho podia ser medido (times de basquete, tripulagoes de bombardeiros em
exercicio de tiro, e aciarias a céu aberto, pequenas cooperativas, por expmplo).
Fiedler idealizou, pela primeira vez, uma forma de medir a orientagao basica do
lider, denominada L.PC (least preferred co-worker — ou seja, colaborador menos
preferido). Solicita-se ao lider que pense em todas as pessoas com as quais alguma
vez ja trabalhou e depois pense na pessoa com a qual menos desejaria (rabalhm. A
seguir, pede-se que o lider descreva essa pessoa scg‘undo 18 aspectos b_|polare-s.
como ‘‘agradavel — desagradavel™, *‘leal — desleal””. Aos adjetivos atribuem-se
pontos em fungio do grau em que o lider v€ os colabqrqdores como menos preferi-
dos (LPQ), isto ¢, colaboradores dotados dq caracteristicas negativas, ou, no outro
extremo, positivas. Com base nisso, cqnmde.ra-sc que um lider com LPC baixo
(pontos principalmente negativos) ¢ pnmprdmlmcntc o.n.enladp para a tarefa, e
que um lider com LPC alto (pontos principalmente positivos) € um lider primor-
dialmente orientado para o relacionamento. ) .

Fiedler acha que os lideres com LPC baixo se preocupam muito com a
execugio da tarefa porque percebem em termos muito negativos qualquer pessoa
que contribui para uma execugao deficiente; ao contririo, considera-se que 0s
lideres com LPC alto sao orientados para o relacionamento porque eles veriam
como pessoas de valor mesmo aqueles colal:gorado!'es que 530 05 Menos preferidos.
Observa-se que o LPC, como medida da orientagao glo hd‘er'. se situa no Box A d;}
Figura 7.1, no sentido de que focaliza uma caracteristica basicado lider. Também ¢
preciso observar, porém, que, na pesquisa de Fl_edlcr, 0 comportamento real}do
lider nio foi explicitamente estudado ou correlacionado com os escores do LPC.

Em suas primeiras pesquisas, Fiedler procurou mostrar que escores absolutos
de LPC correspondem & performance da equipe, mas as correlagoes geralmente
eram muito reduzidas. Gradualmente, Fiedler, como tantos outros pesquisadores
da questio da lideranga, verificou que o relacionamento entre 0 hde_r ¢ o grupo de
liderados, bem como a natureza da tarefa, influencia essas correlagoes, o que deu
origem a versao atual de sua teoria da contingéncia:
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1. Se (a) o lider tem um bom relacionamento com os membros do grupo, medido pelo
grau em que eles aceitam o lider, e (b) a posigdao de poder do lider ¢ elevada, de modo
que ele pode visivelmente recompensar ou punir os membros, e (¢) a tarefa é alta-
mente estruturada, no sentido de que ha objetivos claros, poucas solugoes corretas,
poucas formas de realizar a tarefa e critérios de éxito definidos, entao se diz que o lider
estd numa situagao altamente favoravel. Fiedler encontrou, nessas condigdes, corre-
lagoes negativas constantes entre LPC e performance. Por outras palavras, situagoes
altamente favordveis para o lider produzem os melhores resultados com lideres com
LPC baixo (altamente orientados para a tarefa).

2. Se asituagao ¢ apenas moderadamente favordvel para o lider porque a aceitagio, por
parte dos membros, € menor ou porque a tarefa é menos estruturada, entio a correla-
¢ao entre performance e LPC tende a ser regularmente positiva, sugerindo que as
situagoes moderadamente favordveis para o lider produzem o melhor resultado se o
lider tem LPC elevado (se é orientado para o relacionamento).

3. Seasituagio é desfavordvel para o lider porque a aceitagao € reduzida, se a posigiao de
poder ¢ baixa, ¢ se a tarcfa nio € estruturada, as correlagoes também tendem a ser
negativas, sugerindo que as situagoes desfavordveis para o lider produzem os melho-
res resultados com lideres com LPC baixo (orientados para a tarefa).

Por que o relacionamento haveria de apresentar essa forma curvilinea? Antes
de mais nada, deve-se observar que a nogao de LPC, idealizada por Fiedler, se
refere a uma caracteristica do lider, uma orientagiao ou valor que ¢é bastante estavel,
e que produz constantes tendéncias na maneira como o lider se comporta. Con-
forme Fiedler afirma — sem ter comprovado, porém — o lider com LPC alto. ou
orientado para o relacionamento, tenta realizar as tarefas formando e mantendo
bons relacionamentos interpessoais entre os membros do grupo. Em situagoes
muito favordveis para o lider, marcadas por elevado controle, o lider tende a nao se
preocupar com o0 relacionamento e pode gastar boa parte do tempo tentando
agradar a seu supervisor, freqiientemente dando como resolvida a situa¢ao com os
subordinados. Ja o lider orientado para a tarefa, nessa mesma situagao, sente-se a
vontade, porque as coisas estao sob controle e estao visiveis, permitindo-lhe
estabelecer objetivos nitidos e acompanhar confortavelmente o progresso do
grupo.

Em situagoes que sao desfavordveis , nas quais o lider tem controle reduzido, o
lider com LLPC alto, orientado para o relacionamento, passa a nao querer exercer
qualquer pressao de trabalho sobre os subordinados, para evitar que eles se desinte-
ressem ou se irritem. Nessa situagao, o lider com LPC alto pode ficar tao envolvido
com a tentativa de formar relacionamentos, que a tarefa passa a segundo plano. Ao
contrdrio, o lider com LPC baixo, orientado para a tarefa, nesses casos se
encontra no seu elemento. Ansioso por encontrar uma solugao, rapidamente estru-
tura a situagao, ignora as resisténcias ¢, ajudando a reduzir a ambigiiidade para o
grupo, produz resultados exitosos.

Em situagoes que sao moderadamente favordveis e que, pois, exigem a forma-
¢io de relacionamentos e solugoes inovadoras para problemas relativamente
menos estruturados, o lider com LPC alto, orientado para o relacionamento,
encontra as melhores condigoes de trabalhar. Nessas situagoes, o lider com LPC
baixo se sente fora de seu elemento, dedica pouca atengao aos problemas interpes-
soais do grupo, retrai-se demasiadamente para a tarefa e, em consequéncia, niao
produz bons resultados.

Na medida em que o LPC é uma orientagdo que se supoe relativamente
estivel, o que se infere desse tipo de teoria é que os lideres devem descobrir qual
sua propria orientagio e, entio, encontrar uma situagiao que melhor corresponda i
sua maneira pessoal de ser. Lideres com LPC baixo devem procurar situagoes
altamente favordveis ou altamente desfavoriveis, ou devem trabalhar para trans-
formar as situagdes para que elas sejam as mais favoraveis a obtengao dos melhores
resultados. De um modo semelhante, os lideres com LPC alto, orientados para o
relacionamento, devem procurar situagoes moderadamente favordveis, ou
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desenvolvé-las.

Fiedler, Chemers. e Mahar (1976) desenvolveram um livreto de treinamento
auto-administrado que permite que o leitor se avalie quanto ao seu proprio LPC. O
livreto solicita que a pessoa, primeiramente, avalie em que grau a situagao lhe ¢
favordvel, e para isso ela deve analisar as relagdes entre o lider e 0s membros do
grupo, a estrutura da tarefa e o poder da posigio, e, a seguir, proceda a um
diagnostico do grau em que a situagio corresponde i pessoa. Se a correspondéncia
¢ pouca, o programa oferece algumas diretrizes para criar uma situagdao mais
favoravel.

A vantagem deste modelo é que ele da explicita atengao a cada um dos
componentes necessdrios— o lider, os subordinados e a tarefa. Ajuda o lider afazer
um diagnéstico explicito baseado na andlise de si mesmo, da tarefa e do relaciona-
mento lider-membros, e reconhece, em principio, que 0 comportamento do lider
nio é tao flexivel como se poderia supor. Antes, o problemado lider consiste em ele
encontrar uma boa correspondéncia entre as suas aptidoes e aquilo que a situagao
exige.

As desvantagens deste modelo sio, em primeiro lugar, que as categorias
diagnosticas sao complexas e fregiientemente dificeis de avaliar — quao bom € o
relacionamento entre o lider e os membros do grupo, quao estruturada € a tarefa e
qual é o grau de poder que tem o lider, sio estes alguns dos fatores dificeis de avaliar
na pritica. Em segundo lugar, Fiedler dedica pouca atengao ao diagnostico das
caracteristicas dos subordinados. Em terceiro lugar, nenhuma atengao ¢ dada a
competéncia técnica do lider ou dos subordinados. A teoria supoe adequada com-
peténcia técnica no lider e nos liderados. Em quarto lugar , sao relativamente fracas
as provas correlacionais em favor do conceito de correspondéncia. Em geral, as
correlagdes sio na diregio direita na média, mas, freqlientemente, sio baixas e
estatisticamente ndo significativas. E por fim, o conceito de LPC em si é vago, e s0
gradualmente se estd conseguindo compreender as caracteristicas das pessoas com
LPC alto ou baixo. Numa recente revisao das pesquisas relacionadas com a teoria
de Fiedler, Hosking e Schriesheim (1978) opoem-se sérias duvidas até mesmo as
premissas bdsicas da teoria, observando que o LPC nao é estavel nem ¢ bem
compreendido e que as correlagoes bisicas entre L PC e resultados situacionais sao
demasiado débeis para assegurar a viabilidade prdtica atribuida a essa teoria.

Nenhuma dessas desvantagens é fatal, mas tém impedido a teoriade Fiedler de
se tornar uma solugao universal para o problema da lideranga.

EM DESTAQUE A TAREFA/SITUACAO: TEORIA DA
CONTINGENCIA, DE VROOM

Enquanto que a teoria de Fiedler comegava com a avaliagao do lider (LPC), Vroom
sempre se preocupou mais com as tarefas ¢ com os subordinados (Boxes B ¢ E, na
Figura 7.1). Numa recente formulagao de sua teoria, Vroom (1975) comega com
:!gm citagiio, extraida do resumo de Stogdill (1948), de 25 anos de pesquisa em
ideranga:

O padrio das caracteristicas pessoais do lider deve ter alguma relagio significativa
com as caracteristicas, as atividades ¢ os objetivos dos liderados... Torna-se evidente
que uma correta andlise da lideranga envolve nao apenas um estudo dos lideres como
também das situagoes (Stogdill, 1948, pigs. 64-65).

Algumas das pesquisas iniciais de Vroom (1960) mostraram que os liderados
portadores de determinados tipos de personalidades e trabalhando em certos tipos
de tarefas preferem lideres autocrdticos, achado que poe em xeque a normativa
énfase nos estilos de lideranga democritico e participante, sugerida pelo grupo de
Michigan (Likert, 1961; 1967). Trabalhando com base nesta idéia, Vroom afirmou
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que os lideres tém a capacidade de variar seu comportamento (Box H) ao longo de
uma escala que vai desde altamente autocritico até altamente participante; desse
modo, na realidade, se pode reformular o problema da lideranga sob a forma de
critérios diagnésticos em evolugio que ajudariam os lideres a decidir usar em cada
tipo de situagao um tipo de comportamento (Boxes F e G). Vroom distingue cinco
pontos basicos ao longo desta dimensdo, cada um deles refletindo uma opgao
comportamental para o lider (Vroom e Yetton, 1973):

TIPOS DE ESTILOS DE DECISAO EM GERENCIA

Al. Vocé resolve o problema ou toma a decisio por vocé mesmo, usando informagoes de
que vocé dispde na ocasiao.

AIL. Vocé obtém de seus subordinados as informagdes necessérias; depois, por vocé
mesmo, decide a respeito da solugio para o problema. Ao obter deles as informagoes,
vocé pode ou nio dizer a seus subordinados qual é o problema. O papel desempenhado
pelos seus subordinados na tomada de decisio € evidentemente o de proporcionar a
vocé as informagdes necessarias, nao o de apresentar ou avaliar solugoes alternativas.

CI. Vocé divide o problema com os respectivos subordinados individualmente, obtendo
deles idéias e sugestoes sem reuni-los como grupo. Depois, vocé toma a decisio, que
pode ou nao refletir a influéncia de seus subordinados.

CII. Vocé divide o problema com seus subordinados como grupo, obtendo coletivamente
suas idéias e sugestoes. Depois, vocé toma a decisdo, que pode ou ndo refletir a
influéncia de seus subordinados.

GIllI. Vocé divide o problema com seus subordinados como grupo. Juntamente com eles,
vocé apresenta e avalia alternativas e tenta chegar aum acordo (consenso) quanto a uma
solugio. O papel que vocé desempenha é principalmente o de coordenador. Vocé nao
tenta influenciar o grupo para que ele adote a solugio que vocé encontrou, e vocé esti
disposto a aceitar e a pér em pratica qualquer solugao que tem o apoio do grupo todo’.

Esta escala de decisdes aproxima-se bastante da escala de comportamento da
lideranga, inicialmente proposta por Tannenbaum e Schmidt (1958), mas
aprofunda-se mais, ou seja, gere uma forma especifica de analisar os problemas por
meio de oito questoes de critério ordenadas, que o lider pode fazer-se, ¢ um
conjunto de regras de decisao dispostas sob a forma de um fluxograma de decisoes
que conduz a opgiao mais desejavel a ser empregada (ver Figura 8.1).

As sete questoes sio dispostas de modo ao lider poder analisar seu problema e
sua situagdo imediatos e, respondendo sim ou nao a cada pergunta, chegue as
alternativas decisorias viaveis. Por muitas vias através da drvore de decisoes, a
resposta obtida pode ainda refletir uma escolha viavel entre uma alternativa essen-
cialmente autocrdtica ou essencialmente participante. Nesse caso, o lider pode
avaliar se deseja usar uma alternativa direta e rapida, para obter a maior eficiéncia a
curto prazo (através do emprego de uma solugao autocritica), ou uma alternativa
desenvolvimental mais lenta que propicia o maximo de possibilidades de os subor-
dinados aprenderem a resolver os problemas por eles proprios. As regras de
decisio subjacentes levam as alternativas viaveis enumeradas a seguir.

Regras Destinadas a Proteger a Qualidade da Decisao

1. A regra da informagao. Se a qualidade da decisdo ¢ importante ¢ se o lider
nao possui informagoes suficientes ou a capacidade de resolver o problema sozi-
nho, Al estd eliminado do grupo de alternativas vidveis. Seu uso traz o risco de uma
decisao de baixa qualidade.

' Deve-se observar que existem outras opgoes, como delegar o problema a um subordinado ou ao grupo e
deixar que eles tomem a decisido por si mesmos.
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se prefere, €
provével que haja
conflito entre os

Na solugdo que
subordinados?

2. A regra da confianga. Se a qualidade da decisao ¢ importante e se nao se

) [3) pode confiar em que os subordinados tenham por base os objetivos da organizagao
0y @ para resolver o problema, G1I esta eliminado do conjunto de alternativas viaveis.
As alternativas que eliminam o controle final do lider sobre a decisio tomada
s\ < podem colocar em risco a qualidade da decisao.
P\ % 3.A regra do problema nao estruturado. Em situagoes nas quais a qualidade da
_ _ decisio ¢ importante, se o lider carece das informagdes necessirias ou da capaci-
o T} o dade de resolver o problema sozinho e se o problema néo ¢ estruturado (isto €, se 0
© o o lider nio sabe exatamente quais as informagoes necessarias e onde encontra-las), o

método usado deve nao apenas possibilitar que o lider colete as informagoes mas
também que o faga de modo eficiente e eficaz. Os métodos que envolvem interagao
entre todos os subordinados com pleno conhecimento do problema tém a probabili-

o

participam dos
objetivos
organizacionais
a serem obtidos
3Gl

com a solu
deste problema?

dade de ter maior eficiéncia e maior probabilidade de produzir uma solugao de alta
qualidade para o problema. Sob tais condigoes, Al, All e Cl estao eliminados do
conjunto de alternativas vidveis. Al nao possibilita que o lider colete as informa-
¢oes necessarias, e All e Clrepresentam meios mais complicados e menos eficien-
tes de obter as informagoes necessarias referentes a solugio do problema do que os
métodos que estimulam essa interagao.

de tomar a
decisao por si
pelos seus
1-Al
4-Al

Se vocé tivesse | Os subordinados
subordinados?

mesmo, haveria

razoavel certeza
de ela ser aceita

Regras Destinadas a Proteger a Aceita¢io da Decisio

4. A regra da aceitagdo. Se aaceitagao dadecisao por parte dos subordinadosé
decisiva para aimplementagio eficiente e se nao se tem certezade que uma decisao
autocritica tomada pelo lider ird encontrar essa aceitagao, Al e All estao elimina-
dos do conjunto de alternativas viaveis. Nenhum deles da a oportunidade de os

Sim SM 2-Al
\MAO/'

NAQ
NAOQ

parte dos
subordinados é
fundamental
para a
implementagéo?

decisao por

A aceitagéo da

subordinados participarem da decisio, e ambos pdem em risco a aceitagao necessd-
ria.

5. A regra do conflito. Se a aceitagao da decisao ¢ decisiva, e se nao se tem
certeza de que uma decisiio autocritica venha a ser aceita, ¢ se existe a probabili-
dade de os subordinados entrarem em conflito ou desacordo quanto a solugiao
apropriada, Al, All e CI estio eliminados do conjunto de alternativas vidaveis. O

O problema esté
estruturado?

NAO

|
|
|
|
|
|

método empregado para resolver o problema deve possibilitar que aqueles indivi-
duos que estio em desacordo possam resolver suas diferengas com pleno conheci-
mento do problema. Por conseguinte, nessas condi¢oes. Al, All e CI, que nao
envolvem nenhuma oportunidade de os individuos em conflito resolverem suas
diferencas, estio eliminados do conjunto de alternativas vidveis. Seu emprego gera
o risco de niio se poder contar com a necessaria dedicagao de alguns dos subordina-
dos em prol da decisao final.

Tenho
informagoes
suficientes para
tomar uma
decisao de alta
qualidade?

6. A regra da imparcialidade. Se a qualidade da decisao nao ¢ importante, mas
se a aceitacdo ¢ decisiva e nio se tem certeza de obté-la a partir de uma decisao
autocratica, Al, AIl, CI e CII estao eliminados do conjunto de alternativas
vidveis. O método usado deve propiciar o maximo de probabilidade de aceitagio, ja
que esta é a tnica consideragio pertinente que influencia a eficicia da decisdo.
Nesta circunstincia, Al, All, Cl e CII, que produzem menor aceitagiao ou com-
promissode que G11, estao eliminados do conjunto de alternativas vidveis. Usd-los

Ha um requisito
de qualidade tal
que uma solugéo
é provavelmente
mais racional
que outra?

¢é correr o risco de nio se obter a necessaria aceitagao da decisao.

7. A regra da prioridade da aceitagao. Se a aceitagao é decisiva, mas nao
assegurada por uma decisio autocritica, e se se pode ter confianga nos subordina-
dos, AL, All, Cl e ClI estao eliminados do conjunto de alternativas vidveis. Os
métodos que propiciam participagao eqiitativa no processo de tomada de decisoes
podem proporcionar maior aceitagao sem o risco de diminuir a qualidade da
decisio. O uso de quaisquer outros métodos que nao GII resulta num risco
desnecessario no sentido de que a decisao talvez nao seja plenamente aceita ou nio
possa contar com a necessaria dedicagao por parte do subordinados.

Fig. 8.1 Fluxograma do processo decisorio.
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~ Por meio destes conjuntos de regras e sua drvore de decisées, Vroom propor-
cionou uma base Iogica e clara para se diagnosticar situagoes de trabalho. No
entanto, ainda nao foi satisfatoriamente resolvida uma questio fundamental de
pesquisa, que consiste em se saber se os lideres de fato tém a flexibilidade suficiente
para variar o comportamento de acordo com as diferentes alternativas viaveis desse
conjunto. Vroom cita dois tipos de evidéncia: (1) o que 500 dirigentes, de 11 paises
d}ferentes. disseram ter feito (isto €, auto-relatos) em resposta a uma recente
situagao de tomada de decisoes; e (2) o que os dirigentes dizem que fariam em
rclagao a problemas padronizados desenvolvidos por Vroom (1976) para fins de
treinamento. Com base em dados dessa ordem, Vroom verifica que os dirigentes
afirmam ter elevada flexibilidade e ser capazes de variar sua maneira de ser de
acordo com as circunstincias. A diferenga entre os dirigentes, no que diz respeito
a0 grau em que usam certos tipos de decisdao mais do que outros, foi menor do que a
variagao dentro de um determinado dirigente ao longo da série de tipos de proble-
mas. Conforme o proprio Vroom assinalou, porém, esses dados baseiam-se naquilo
que as pessoas dizem que farao em situagoes de lideranga, nio com base no
comportamento realmente observado., de modo que permanece niao respondida a
questao da real flexibilidade em situagoes decisorias reais.

(0] programa de treinamento de Vroom solicita que grupos de dirigentes resol-
vam um conjunto de problemas padronizados e escolham suas préprias alternativas
de decisoes. Os resultados sao introduzidos em computadores de modo que cada
treinando possa ter feedback bastante ripido sobre (a) a solugdo correta através
da_l_cona: (b) o padrao de solugoes solucionado por outros treinandos; (¢) uma
analise dp padrao de respostas do proprio treinando que revela tendéncias pessoais
caracteristicas e violagoes das regras de decisio. Estas folhas de feedback siao
discutidas, a seguir, em grupos que estiveram trabalhando em conjunto sobre casos
em que formaram uma compreensao conjunta da teoria e do comportamento de
lideranga que uns observaram nos outros. A discussio em pequenos grupos €
fundqmemal paraacorregao de tendéncias e pré-concepgoes que as pessoas tém em
relagdo ao seu préprio comportamento.

) Os modelos de Vroom e de Fiedler siao, na época atual, os programas de
treinamento de lideranga melhor elaborados. Qual deles ¢ o melhor? Ainda nao
dnspomps de. muitas evidéncias oriundas da pesquisa para compara-los, mas jai se
podem identificar algumas diferengas conceituais 6bvias. O modelo de Fiedler foi
construido com base numa ampla faixa de situagoes de lideranga em que se recorreu
a um rigoroso critério de eficiéncia de grupo. Enquanto que a pesquisa inicial de
Vroom focalizava situagoes de tipos semelhantes, seu modelo atual restringe-se a
dirigentes que trabalham em organizagoes e que descrevem seu proprio comporta-
mento no contexto de problemas decisérios especificos. A base das pesquisas de
Fiedler sobre comportamento de lideres ¢, pois, muito mais ampla e seus resultados
sa0 possivelmente de aplicagao mais vasta; mas, conforme assinalamos, os concei-
tos sao também mais genéricos e vagos, especialmente nos critérios de avaliagao de
situagoes. Vroom, ao contririo, é altamente especifico em seus critérios e no
comportamento de lideranga descrito e oferece ao lider uma gama bem mais ampla
dc. opgoes comportamentais especificas. Fiedler, como ja dissemos, destaca uma
orientagao bdsica do lider — orientagdo para a tarefa versus orientagao para o
relacionamento (Box A), enquanto que Vroom focaliza requisitos especificos que o
comportamento do lider exige numa determinada tarefa (Box C).? Poder-se-ia
pensar que o programa de treinamento de auto-avaliagao proposto por Fiedler nao é
tao eficaz como o de Vroom, que se baseia no trabalho com pequenos grupos e
feedback especifico aos estagidrios a respeito de suas capacidades diagnésticas.

*Vroom e Yetton (1973) referem que a correlagiio entre LPC ¢ a medida de icipagio efetuadas por
autores € insignificante e proxima de zero. participas Tporee
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Por outro lado, a tendéncia de Vroom de considerar as decisées como algo em
separado pode ndo corresponder a muitas situagoes reais que exigem que o lider
mostre certo estilo pessoal ou imprima determinada diregao, 0 que nao se pode
reduzir a alternativas decisorias especificas e separadas.

OS SUBORDINADOS EM DESTAQUE: TEORIA DA LIDERANCA
SITUACIONAL DE HERSEY E BLANCHARD

Um outro importante programa de pesquisas em lideranga marca seu aparecimento
na década de 1940, na Universidade do Estado de Ohio, onde os pesquisadores
procuraram definir com exatidio que tipo de comportamento € realmente manifes-
tado pelos lideres (Hemphill, 1950; Stogdill e Coons, 1957). Milhares de descrigoes
de comportamentos foram, afinal, reduzidos a duas categorias ou dimensdes inde-
pendentes, chamadas estrutura iniciadora (em esséncia, orientagao para tarefa) e
considerag¢io (em esséncia, orientagdo para o relacionamento). Os lideres com
elevado grau de estrutura iniciadora tenderiam a distribuir tarefas aos membros do
grupo, a enfatizar o cumprimento de prazos, a esperar que os funciondrios sigam
estritamente as rotinas, dariam grande importincia a competicdo, fariam os mem-
bros do grupo saber o que deles se espera, e outros aspectos semelhantes. Os
lideres com elevado grau de consideragiao, ao contrario, tenderiam a encontrar
tempo para ouvir os membros do grupo, seriam améveis e acessiveis, ajudariam os
subordinados que tém problemas pessoais, defenderiam os subordinados, e teriam
outras caracteristicas semelhantes.

Esta dimensao é semelhante a LLPC alto e LPC baixo de Fiedler, e também se
assemelha a distingao, feita pelo grupo de Michigan, entre comportamento geren-
cial centrado na produgio e comportamento gerencial centrado no empregado
(Katz, Maccoby e Morse, 1950). No entanto, é preciso assinalar que tanto a
dimensao de Fiedler como a dimensao do grupo de Michigan sao dimensoes simples
em que a orientagao para a tarefa e a orientagao para o empregado sio tidas como
extremos opostos de uma escala tinica. Os estudos efetuados pela Universidade do
Estado de Ohio deliberadamente construiram as escalas fazendo-as uma indepen-
dente da outra, na suposigao teérica de que um lider poderia ter um grau elevado ou
baixo em ambas as dimensoes. Além disso, 0s estudos do Estado de Ohio focaliza-
ram muito o comportamento dolider (Box H) e nao suaatitude interna ou orientagao
(Box A). O que pode acontecer € que, quanto as atitudes, uma pessoa pode nao ter
um grau igualmente alto na orientagio para a tarefa e na orientagao para as pessoas,
mas o que pode ocorrer é que o individuo consegue controlar seu comportamento
de modo a dispensar igual atengao a ambas as questoes.”

As pesquisas de dinimica de grupo referentes ao aparecimento daliderangaem
pequenos grupos (Cartwright e Zander, 1960; Bales, 1958) também mostraram que,
para os grupos funcionarem com eficiéncia, eles tinham de se preocupar simulta-
neamente com a realizagio das tarefas e com a formagdo e a manutengao do grupo.
Bales deu a essas dimensdes o nome de dimensoes “‘da tarefa’ e de dimensoes
“*sdcio-emocionais’’ e verificou que, as vezes, havia a tendéncia de diferentes
membros surgirem como lideres, cada um em seu papel. Assim, evidentemente €
possivel constatar a necessidade de ambos os tipos de comportamento: mas o que
resta saber ¢ se um unico individuo pode confortavelmente apresentar ambos os
tipos de comportamento e se € possivel ele ter igual interesse por ambos.

Hersey e Blanchard (1977) iniciam sua andlise rejeitando a idéia de que ha um
s6 estilo gerencial ideal, porque todas as pesquisas sobre as diversas dimensoes

IBlake e Mouton, num programa de treinamento gerencial amplamente usado, chamado The Managerial
Grid (1964) defendem estas duas mesmas dimensdes e afirmam que a posigio ideal consiste em o individuo
ser simultaneamente centrado na produgiio e centrado nas pessoas, mas RAO COMprovam se isto € ou nao
possivel do ponto de vista psicologico.
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mostram que se podem encontrar grupos produtivos e satisfeitos trabalhando sob
praticamente qualquer tipo de comportamento de lideranga (Fleishman, 1973;
Larson, Hunt, e Osborn, 1975). A proposi¢ao basica de Hersey e Blanchard ¢é a
seguinte:

Quanto mais o dirigente adapta seu estilo de comportamento de lider para atender
a particular situagao e as necessidades dos liderados, mais eficientemente conseguird
atingir os objetivos pessoais e organizacionais. (pag. 101).

Hersey e Blanchard focalizam as necessidades dos subordinados (Box B), e
nisto estabelecem acentuado contraste com a afirmagao de Fiedler, de que os
lideres devem buscar situagoes que se adaptem a seu estilo pessoal, e com a
afirmagao de Vroom, de que os lideres devem adaptar seu estilo a natureza da
tarefa.

Hersey e Blanchard definem quatro estilos de lideranga basicos, conforme
indicado na Figura 8.2, e dao a esse estilo os nomes abreviados tefling (comporta-
mento de elevada tarefa e escasso relacionamento), selling (comportamento de
clevada tarefa e elevado relacionamento), participating (comportamento de es-
cassa tarefa e elevado relacionamento) e delegating (comportamento de escassa
tarefa e escasso relacionamento). O comportamento eficiente da lideranga
caracteriza-se como um comportamento que ¢ apropriado a uma determinada
situagio dentro de um ambiente mais amplo. Até ai, Hersey e Blanchard nao
diferem consideravelmente dos outros tedricos da contingéncia. Agora, porém,
introduzem uma outra variavel, uma dimensao fundamental do ambiente — A
maturidade dos subordinados ou a facilidade destes de enfrentar uma tarefa
proposta ao grupo. Definida somente com referéncia a uma determinada tarefa
especifica proposta ao grupo, a maturidade é:

... acapacidade de estabelecer objetivos elevados, mas atingiveis (motivagio para
a realizagio), disposi¢io e capacidade de assumir responsabilidade, e educagao e/ou
experiéncia de um individuo ou de um grupo. (pig. 161)

E preciso assinalar que esta definigdo das caracteristicas dos subordinados
destaca simultaneamente a motivagio e a competéncia, e se refere simultanea-
mente a maturidade profissional — capacidade e conhecimentos técnicos que
possibilitam a realizagao da tarefa — e maturidade psicoldgica — sentimento de
autoconfianga e auto-respeito que possibilita o estabelecimento de objetivos eleva-
dos e possibilita assumir responsabilidades. Assim, a teoria bisica pode ser formu-
lada da seguinte maneira:

ALTA
Participating (Participante) Selling
Baixa tarefa Elevada tarefa
Elevado relacionamento Elevado relacionamento
Consideragho e
Delegating (Delegante) Telling
Baixa tarefa Elevada tarefa
Baixo relacionamento Baixo relacionamento
BAIXA
Baixa < {> Elevada

Estrutura iniciadora
Fig. 8.2 Estilos basicos do comportamento de lideranga.

1. Se a maturidade € pouca, o lider deve ter um comportamento de elevada tarefa e de
escasso relacionamento para ajudar o grupo a obter algum éxito ¢ a comegar a
aprender.

2. A medida que aumenta o nivel de maturidade dos liderados, o lider deve comegar a
reduzir o comportamento de tarefa ¢ aumentar o comportamento de relacionamento
para ajudar o grupo a crescer em competéncia.

3. A medida que o nivel de maturidade continua a aumentar, o lider deve comegar a
reduzir, ao mesmo tempo, o comportamento de tarefa e 0 comportamento de relaclo:
namento, porque o grupo desenvolve autoconfianga e capacidade de trabalhar por si
mesmo.

4. Quando o grupo atinge a maturidade, o lider pode continuar a reduzir tanto o compor-
tamento de tarefa como o comportamento de relacionamento, e, basicamente, pode
delegar tarefas ao grupo e esperar que elas sejam cumpridas.

Esta seqiiéncia estd ilustrada na Figura 8.3. A medida que a maturidade
aumenta, da direita para a esquerda, o correspondente comportamento do lider
desloca-se ao longo da curva em forma de sino através dos quadrantes indicados. A
énfase no crescimento da maturidade dos subordinados, que, em tltima instincia,
deve conduzir aum minimo de comportamento de tarefa e relacionamento por parte
do lider, torna esta teoria bastante diferente da maioria das demais, que ou ignoram
totalmente o talento e a capacidade (por exemplo, Fiedler) ou supdem que estas
sejam propriedades estaticas. Hersey e Blanchard, com essa sequiéncia desenvol-
vimental, sustentam que o comportamento adequado do lider depende nao somente
das caracteristicas dos subordinados em geral, mas também depende da fase do
desenvolvimento do grupo. Se o lider deseja desenvolver a maturidade em seus
subordinados, 0 modelo sugere que se reduza o comportamento de tarefa mediante
maior grau de delegagao aos subordinados, mas estando o lider sempre pronto a
aumentar o comportamento de relacionamento como reforgador positivo do éxito
do grupo.

Com a finalidade de ajudar a treinar lideres, Hersey e Blanchard idealizaram
um questiondrio (LEAD) que envolve 12 situacdes que representam diferentes
niveis de maturidade nos subordinados. Para cada situagio, a pessoa deve respon-
der escolhendo uma dentre quatro respostas, que refletem os quatro tipos basicos
de comportamento. Tal como se faz no programa de Fiedler, também neste caso o
proprio individuo € quem se atribui pontos e faz sua analise, mas o programa de
treinamento em grupo nao € tao computorizado ou estruturado como no programa
de Vroom.

_ As vantagens desta teoria sao mais conceituais do que empiricas. A intengao
do modelo € refletir aquilo que a pesquisa anterior mostrou em relagao a lideranca,
mas, até agora, pouca pesquisa independente foi feita com o modelo propriamente
dito. A andlise da capacidade dos subordinados e dos niveis de autoconfianga ¢ um

Baixa tarefa Elevada tarefa
Elevado relacionamento Elevado relacionamento
Baixa tarefa Elevada tarefa
Baixo relacionamento Baixo relacionamento
Maduro <F —{> Imaturo

Fig. 8.3 Qual deve ser o comportamento de um lider em fungio do grau de maturidade dos
subordinados.
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importante acréscimo a teoria da lideranga, de vez que outras teorias apenas
superficialmente se referem a essa varidvel. A teoria também tem um aspecto
dinamico, desenvolvimental, que falta nos outros modelos.

Por outro lado, os quatro estilos de comportamento do lider — telling, selling,
participating e delegating — sdao um tanto simplificados demais, nio dando muita
atengao ao problema da flexibilidade comportamental. Serd que os dirigentes
variam seu comportamento, conforme a teoria recomenda? Serd importante verifi-
car se 0 uso do questiondrio LEA D realmente aumenta o que podemos compreen-
der sobre relacionamentos entre lideres e liderados e se a pesquisa futura com esse
modelo confirmard suas proposi¢oes bdsicas.

Uma debilidade crucial nessa teoria é que ainda nao se desenvolveu uma
medida sistematica ou um recurso diagndstico para se medir a real ‘‘maturi-
dade’ dos liderados. Visto que esse modelo tedrico dd uma importincia fundamen-
tal a esse conceito, poder-se-ia pensar que os seus proponentes tivessem desenvol-
vido e testado um instrumento para ajudar a medir essa varidvel. Nao faltam
evidéncias de que as caracteristicas dos subordinados podem influenciar e real-
mente influenciam o comportamento do lider (Farris, 1969; Lowin e Craig, 1968),
mas ainda nos falta um conjunto de varidveis nitidamente definidas e mensuraveis
para analisar sistematicamente essas caracteristicas dos subordinados (Box B).

EM DESTAQUE O COMPORTAMENTO DO LIDER: MODELO I E
MODELO II DE ARGYRIS

Argyris sempre se preocupou em melhorar o nivel de funcionamento psicoldgico
nas organizagoes, partmdo da hipotese de que, se tanto os dmgentes como o0s
subordinados pudessem agir de um modo psicologicamente mais maduro, a organi-
zagao e também as pessoas que nela trabalham obteriam beneficios. Em sua
pesquisa inicial, Argyris (1957, 1964) encontrou provas de que os valores segundo
08 quais a maioria das organizagoes opera (valores piramidais) tendem a supor ou a
produzir um nivel de imaturidade psncologxca nos empregados, porque os tratam
como dependentes e irresponsédveis. Argyris acredita que os lideres, consciente-
mente ou inadvertidamente, tendem a reforgar esses valores e hipoteses, o que
torna dificil, para o lider ou para a organizagao como um todo, desenvolverem
maior maturidade psicologica.

Argyris assinala que a maioria dos lideres e dirigentes que observou atua a
partir de duas “‘teorias’" diferentes: (a) uma teoria adotada, constituida dos objeti-
vos, hipéteses e valores que a pessoa diz orientarem seu comportamento; e (b) uma
teoria em uso, constituida das hipoteses implicitas que realmente orientam o
comportamento manifesto (Argyris e Schon, 1974; Argyns 1976). As teorias
adotadas variam grandemente, desde as autocriticas até as participativas, mas,
quando realmente se observam lideres em grupos, verifica-se que suas teorias em
uso quase sempre refletem o que Argyris denominou modelo I. Este modelo de
comportamento assenta sobre quatro hipoteses basicas, que ele denomina *'varia-
veis orientadoras™: (1) hipotese de que a pessoa deve atingir seus propnos objetivos
tal como ela os vé; (2) hipétese de que a pessoa deve vencer, e nao perder; (3)
hipotese de que a pessoa deve reduzir ao minimo o aparecimento de sentimentos
negativos nos relacionamentos; e (4) hipétese de que a pessoa deve ser racional e
reduzir ao minimo qualquer emocionalismo.

Essas varidveis orientadoras, afirma Argyns levam aum comportamento que
visa ao controle dos demais, que eleva ao miaximoa seguranga propria e que produz
o minimo de confrontagao de qualquer assunto revestido de carga emocional. Se a
pessoa entra em confronto com outras, isso determina uma atitude defensiva. O
resultado final € 0 que ele chama de processo de autoconfi rmaqao ou aprendizagem
em circuito inico, em que a pessoa estabelece uma confi irmagao para ratificar suas
proprias premissas, mas nunca sabe se essas premissas sao ou nao vilidas. Se a

pessoa parte da hipotese de que o debate entre as pessoas ¢ mau porque provoca um
comportamento emocional defensivo, essa pessoa muito provavelmente ira con-
firmar essa expectativa e passara a retrair-se a uma posigao de menor confronto, em
vez de aprender a lidar com os aspectos defensivos de si propria e dos demais. No
final, as hipoteses basicas sobre as quais esse modelo se baseia nunca seriao
testadas publicamente, impedindo, com isso, que o lider aprenda um comporta-
mento potencialmente mais eficiente.

Argyris e Schon estudaram as teorias ‘‘adotadas’™ e “‘em uso’’ dos lideres,
através da andlise de trechos gravados em fita, nos quais se registram e catalogam
a0 mesmo tempo o comportamento verbal manifesto e os pensamentos particulares
que acompanham o comportamento manifesto. O que surpreende nesses registros ¢
0 grau em que o comportamento manifesto nao apenas nao é debatido como
também contrasta diretamente com os sentimentos intimos da pessoa. Visto que os
subordinados muitas vezes conseguem perceber a incongruéncia, mas jogam pelas
mesmas regras, os sentimentos reais raramente sao confrontados, obrigando os
lideres e os subordinados a entregarem-se aum esforco de adivinhar o que os outros
pensam e, a seguir, manipular a situagao para por em pritica suas intengoes.

E este processo circular que explica por que, fregiientemente, os lideres
podem passar por programas de treinamento e aprender métodos novos de atuar de
modo mais participante, ¢ mesmo assim verificam que seus subordinados nio
respondem a essas abordagens novas que os lideres empregam. O fato € que o lider
pode ter mudado apenas sua teoria adotada, nao o comportamento real, contextual.
Se esse achado é geralmente correto, e se o comportamento de Modelo I se situa no
extremo autocrdtico da escala de comportamento de lideranga, o que Argyris diz,
na realidade, ¢ que os lideres sao culturalmente incapazes de se comportarem de
maneira participativa em qualquer sentido real desse termo, mesmo quando acredi-
tam na participagao ¢ a adotam como seu estilo preferido. A participagao exige um
grau de franqueza para com os sentimentos proprios e os dos outros, e é exatamente
essa franqueza que os lideres tém dificuldade de adquirir dentro de contextos
organizacionais.

Argyris ¢ da opinidao de que as organizagoes funcionariam melhor se os lideres
pudessem aprender a se comportar de acordo com o Modelo 11, que se rege por um
conjunto diferente de premissas: (1) a agao deve basear-se em informagdes vilidas;
(2) a agao deve basear-se numa escolha livre e informada; e (3) a agao deve
basear-se no compromisso interno para com a escolha e deve basear-se no cons-
tante acompanhamento do trabalho que visa a implementagao da escolha. Nisso, a
teoria assenta nas hipdteses bdsicas “‘aprender a aprender’ que fundamentam o
treinamento de dinamica de grupo, conforme exemplificado nos grupos de encon-
tro, nos grupos de treinamento de sensibilidade, e outros (Bradford, Gibb, e Benne,
1964; Schein e Bennis, 1965).

O programade treinamento que Argyris propoe para ajudar as pessoas a atingir
o comportamento de Modelo 1 é uma ampliagiao direta dos tipos de conhecimento
miituo e feedback comuns aos grupos de treinamento de sensibilidade. Os treinan-
dos (administradores, presidentes de companhias, gerentes, e assim por diante)
devem inicialmente discutir seqiiéncias de cenas de filmes hipotéticos, do ponto de
vista daquilo que fariam em fungao de seus sentimentos intimos; a finalidade ¢é
mostrar-lhes como suas hipoteses de Modelo I influenciam seu pensamento. Esse
treinamento se faz em grupo e conta com o auxilio de membros de equipes de
profissionais que ajudam os treinandos a adquirir consciéncia do grau de difusio
das hipéteses do Modelo [. A seguir, solicita-se que os treinandos encontrem
solugdes novas para as cenas vistas nos filmes e atuem como consultores uns dos
outros, na tentativa de aplicar as hipoteses do Modelo 11, que visam a colaboragio,
a discussao franca e aberta dos temas.

Durante esse processo gradual de aprendizagem, que dura diversos dias, os
treinandos comegam a verificar qual a melhor maneira de introduzir as novas
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hipdteses em suas situagoes de trabalho reais. A antecipagao de respostas negativas
por parte dos subordinados freqiientemente reativa as ansiedades comuns ao pen-
samento de Modelo I, ou seja, a idéia de que uma maior disposigio para o debate s6
poderia produzir atitudes mais defensivas. E necessdrio, entio, combater esse
fracasso potencial mediante a resolugao dessas ansiedades e desenvolver uma
atitude mais experimental para com o préprio comportamento. O apoio do grupo é
decisivo nessa fase, porque os membros do grupo pelo menos compartilham de um
novo conjunto de hipéteses e aprendem a ser mais francos e mais abertos ao debate
uns com os outros. Devido ao fato de esse método permitir que os lideres conhegam
suas hipoteses basicas e, se necessdrio, as modifiquem, Argyris e Schon
denominaram-no ‘‘aprendizagem de duplo arco™’.

O conceito de aprendizagem de duplo arco nio é novo. Deriva-se do conceito
de ‘“‘deutero-aprendizagem’’, de Bateson (1972), usado inicialmente na andlise do
duplo vinculo que os esquizofrénicos percebem como resultado de mensagens
contraditérias dos pais, por exemplo, ‘‘eu gostode vocé, mas, porque vocé foi mau,
eu preciso castigar vocé™'. O duplo vinculo consiste em que, se a crianga confronta
0s pais com a incoeréncia deles queixando-se, 0s pais podem acusar a crianga de ser
ma, o que leva a um outro ciclo de punigio e pseudo-amor. No @mbito da organiza-
¢a0, 0 equivalente poderia ser o seguinte: “‘eu gosto de voceé e aceito vocé, mas nao
posso me aproximar de vocé porque vocé desencadeia sentimentos negativos em
mim. Entretanto, ndo posso dizer a vocé quais sao esses sentimentos negativos,
porque isso iria magoar vocé, e eu estou querendo evitar magoar vocé porque eu
gosto de vocé™. Aprender a aprender significa estabelecer um relacionamento que
permite maior franqueza, permite compartilhar sentimentos, percepgoes e hipote-
ses que possibilitem o desenvolvimento de agdes subseqiientes baseadas em infor-
magoes mais precisas e vilidas.

A maioria dos consultores que trabalham a partir dos principios da ciéncia do
comportamento aceita esse modelo como sendo fundamental e tenta modificar as
hipéteses bdsicas de seus clientes através de diversos tipos de atividades diagnosti-
cas e intervengoes (Beckhard, 1969; Schein, 1969; Blake e Mouton, 1976; Bennis,
1966, 1976; Dyer, 1972). Argyris ¢ Schon admitem que esse modelo pode ser um
tanto utépico e certamente exige grande esforgo por parte dos lideres; mas afirmam:
ele é um passo necessario para se poder utilizar plenamente os potenciais humanos
nas organizagoes.

Se compararmos o modelo de Argyris de comportamento do lider com os
modelos de Fiedler, Vroom e Hersey e Blanchard, veremos que os outros trés
modelos sao muito mais estiticos em sua orientagao e supoem que 0 comporta-
mento de lideranga pode ser melhorado simplesmente diagnosticando-se adequa-
damente o estilo pessoal de cada um e as caracteristicas da tarefa pessoal e as
caracteristicas dos subordinados. Se Argyris tem razao, esses modelos nao modifi-
cam realmente o comportamento, somente as teorias adotadas do lider. Para
modificar realmente o comportamento do lider € necessario conhecer as hipoteses
subjacentes e as emogoes que ddo suporte a esse comportamento, € isto exige um
processo muito mais intensivo do que o tipo de analise descrito por Argyris.

Em realidade, Argyris tenta modificar alguns dos valores culturais, dos quais,
em tltima andlise, se derivam as hipiteses referentes a competigao, racionalidade e
nao-confrontagiao de emogdes negativas. Ele afirma que, a menos que se modifi-
quem esses valores culturais basicos, as organizagoes continuarao a ser apenas
secundariamente eficazes, e, 0 que € pior, serao incapazes de aprender a funcionar
de um modo basicamente mais eficaz. A validade dessas afirmacoes nao foi com-
provada por qualquer programa de pesquisa em ampla escala, embora casos indivi-
duais de éxito na modificagao de organizagoes aparentemente tenham tido por base
lideres que passaram das hipoteses de Modelo I para as de Modelo 11 (Argyris e
Schon, 1978).

Argyris ¢ Schon também debatem as modificagoes especificas, reais, que
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devem ser feitas para que um lider se torne mais participante. Vroom, Hersey e
Blanchard, Blake e Mouton, € outros parecem supor que, no caso de se conseguir
convencer lideres ou dirigentes a serem mais participantes e de se lhes mostrar a
maneira de fazé-lo, isso automaticamente irda acontecer. A analise do comporta-
mento de Modelo I e de Modelo 11 pde em relevo as resistentes bases emocionais
das teorias em uso e nos alerta para as reais dificuldades que podem estar envolvi-
das quando se solicita a um dirigente para que mude seu estilo pessoal. A implica-
¢io dessa linha de pensamento pode consistir em que o desenvolvimento de compe-
téncia interpessoal e a possibilidade de comportamento em termos da hipotese de
Modelo I1 constituam uma espécie de pré-condigdo para a flexibilidade requerida
pelas teorias da contingéncia. Se Argyris tem razao quando afirma que as hipoteses
do Modelo I dominam o pensamento da maioria dos lideres, entao a possibilidade
destes de se comportarem de um modo contingente é limitada, mesmo que eles
cheguem a um correto diagndstico da situagao.

Por outro lado, estd mal comprovada a assercao inicial de Argyris de que
praticamente qualquer pessoa atua de acordo com o Modelo 1. Considerando-se a
natureza critica dessa afirmagao na teoria, precisa-se de uma pesquisa mais apro-
fundada para comprovar se ela é realmente verdadeira, e, se €, por qué. E depois,
Argyris parece nao admitir a possibilidade de que o comportamento de Modelo 1
possa ser valido e eficiente em algumas situagoes.

RESUMO DA QUESTAO 1: ORIENTACAO PARA A TAREFA E
ORIENTACAO PARA AS PESSOAS

Praticamente todo programa de pesquisa importante em lideranga, incluindo-se os
quatro acima citados, tem reconhecido a distingao entre orientagao para a tarefa e
orientagao para as pessoas.

Grupo de pesquisa Tarefa Pessoas

Estado de Ohio Estrutura iniciadora Consideragao

Hersey e Blanchard Comportamento de tarefa Comportamento de relaciona-
mento

N!ichigan (Likert) Centrada na produgao Centrada nos empregados

Fiedler L PC baixo (Tarefa) LLPC alto (Relacionamento)

Blake ¢ Mouton Preocupagao com a produgiao  Preocupagao com as pessoas

Bales Lider de tarefas Lider socio-emocional

Benne e Sheats (1948) Fungdes de tarefa Fungoes de formagao e manu-

tengao do grupo

Os pesquisadores continuam, porém, a apresentar diferengas quanto a dois
aspectos decisivos e ainda ndo esclarecidos: (1) se a preocupagao com a tarefae a
preocupagao com as pessoas sao dois extremos de uma escala tinica ou se se trata de
duas dimensoes independentes, de tal modo que a pessoa poderia apresentar grau
elevado ou baixo, ou ambos; e (2) se as dimensoes se referem as atitudes e valores
internos ou apenas ao comportamento manifesto. Minhas proprias observagoes
clinicas de muitos lideres e dirigentes levam-me a seguinte hipdtese geral a res-
peito dessa questao:

Quanto mais elevado o nivel da organiza¢ao, maior a importancia de o lider
ser orientado pelas atitudes em relagao as pessoas e ter competéncia interpessoal,
e menor a importincia de ser orientado pelos problemas das tarefas e ter compe-
téncia nas tarefas, desde que a orientagao pelas tarefas e a competéncia permane-
¢am num nivel razoavelmente elevado.
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Lideres e dirigentes de nivel mais baixo devem ter orien}agﬁo paraa tarefaA eter
competéncia técnica, mas podem sair-se bem com um mlmmoﬂde'cor’rlpe_tencna
interpessoal. Para fungoes gerenciais de nivel médio, a competéncia técnica e a
orientagao para a tarefa sao ainda importantes, mas tornam-se mais importantes a
competéncia e a orientagao para as pessoas. Em niveis gerenciais mais elevados, a
orientagao para as pessoas torna-se decisiva, mas a orientagao para a tarefa deve
permanecer elevada. Um dos problemas na distribui¢ao eﬁ_cuente dos admlms'lra-
dores gerais pode consistir em que essa capacidade de ter smultapeamente orien-
tagao para as tarefas e orientagio para as pessoas nao pode ser fgcnlme:x;e transmi-
tida por treinamento, pois se sabe que ela existe apenas num nimero limitado de
pessoas. i 1

As afirmagoes acima encontram especial conﬁrrnagao no modo como os diri-
gentes que estao subindo na hierarquia organizacional falam do seu proprio pro-
cesso de aprendizagem (Schein, 1978). No estudo do pzupel\do MIT aqueles
diplomados que apresentavam nitida motivagio em 'relacao a possibilidade de
virem a ser dirigentes gerais descreviam seu desenvolvimento na marcados 10a 12
anos de carreira em fungio de sua propria *‘descoberta’ de que tinham trés tipos de
competéncia relevante:

1. competéncia analitica — capacidade de identificar, analisar e resolver problemas
(competéncia nas tarefas) i

2. competéncia interpessoal — capacidade de trabalhar sob, com e através de outras

pessoas e em grupos. B )

3. competéncia emocional — capacidade de tomar decisoes dificeis, tanto na drea das

tarefas como na drea interpessoal.

Somente quando todas as trés capacidades estavam presentes, 0s participan-
tes do painel sentiam-se confiantes de poderem aspirar a cargos administrativos de
nivel mais elevado. Por outras palavras, o grau em que o lider necessita ter
orienta¢do para a tarefa ou orientagdao para as pessoas € ter competencia pode
depender muito da particular fungio e do nivel organizacional que estao sendo
considerados.

RESUMO DA QUESTAO 2: AUTOCRACIA, CONSULTA,
PARTICIPACAO OU DELEGACAO

Praticamente todo pesquisador ou tedrico importante, inclusive os quatro que
estudamos, se perguntou em que grau um lider, ao tomar decisées.' deve comparti-
Ihar o poder com os subordinados. O quadro comparativo a seguir mostra, nesse
particular, os diversos graus e os nomes que os teéricos lhes deram.

Grupo de pesquisa Nivel de participacao

Lewin e outros Autocritico Democritico Laissez-Faire

Harbison ¢ Myers Autocratico Paternalista  Consultivo Participativo

Bass (1965) Diretivo Manipulador Consuluv_o Participante Delegante

Likert (1967) Sistema 1 Sistema 2 Slstqma 3 Sistema 4

Tannenbaum e Controle pelo lider Controle compartilhado Controle pelo grupo
Schmidt o .

Hersey e Blanchard  Telling Selling Participating Delegating

Vroom Lider decide  Consulta Compartilha Delega

Argyris e Schon Modelo | Modelo 2

Os pesquisadores e os tedricos continuam a divergir muito, 'pore'm,_ quanto
aquilo que defendem como o estilo de lideranga *‘correto™, e as teorias atuais quase

todas estao passando a adotar modelos tedricos de contingéncia, que, em realidade,
dizem que o estilo depende da tarefa, da natureza dos subordinados e de outros
fatores histéricos ou ambientais. Pode-se tirar uma conclusao definida:

Nao ha provas solidas de que, nessa questao do estilo de lideranca, uma
determinada posi¢cao seja a melhor.

O debate a respeito de se é melhor ser autocritico e participativo é infrutifero, a
menos que se especifique a natureza da tarefa, dos subordinados e das condigoes
circundantes.

Quanto a esse aspecto da questao, como no que se refere ao anterior, também
nao esta claro se temos uma caracteristica atitudinal, o que sugeriria que uma
determinada pessoa ¢ inerentemente mais ou menos *‘participativa’’, ou se temos
uma caracteristica puramente comportamental, o que sugeriria que uma determi-
nada pessoa consegue variar seu comportamento passando de autocrdtico para
delegante. Argyris assinalou claramente que é uma questio debatida a propria
congruéncia entre atitude subjacente e comportamento manifesto. Se uma pessoa
basicamente autocratica aprende a comportar-se de modo participante (mas sem
mudar as atitudes subjacentes), serd que os subordinados responderiao positiva-
mente a esse comportamento, ou serd que perceberao a incongruéncia e reagirao de
modo ainda mais negativo do que reagiriam em relagao a um autocrata *‘sincero”’?
Se a flexibilidade de resposta é importante para um lider, isso evidentemente fala a
favor de uma abordagem realistica da aprendizagem dessa flexibilidade.

A LIDERANCA COMO UM CONJUNTO DE FUNCOES DISTRIBUIDAS

Nenhuma teoria fez deste aspecto seu tema central, mas muitos observadores tém
constatado o fato de que o comportamento de lideranga pode desempenhar uma
ampla gama de fungoes diferentes para o grupo ou a organizagio. Assim, talvez seja
mais produtivo focalizar as fungoes, e nio um determinado individuo que é definido
como “‘lider”’. Essas fungoes podem compreender: estatuir valores bdsicos, estabe-
lecer e divulgar objetivos, organizar recursos (humanos e nio humanos), planejar,
dar informagoes, monitorizar, dar feedback sobre o progresso, dar apoio, e esclare-
cer, resumir, testar o consenso, decidir, recompensar e punir, € assim por diante.

Depois que identificamos essa ampla gama de fungdes, torna-se-nos claro que
qualquer membro de um determinado grupo pode executi-las € que nio hd uma
conexaonecessdria entre as fungoes e um determinado lider designado ou informal.

De fato, um grupo ¢ eficiente quando nele as fungées se encontram bem distribuidas
entre todos os membros do grupo de acordo com as correspondentes capacidades
de cada um de executar essas fungoes (Benne e Sheats, 1948).

Ao mesmo tempo, nas organizagoes realmente existem lideres e dirigentes
designados, e podemos nos perguntar se hd realmente algumas fungdes que estejam
caracteristicamente associadas com fungoes de lideranga que apenas o lider conse-
gue desempenhar. Se considerarmos os lideres como elos de ligagio entre os
diversos niveis da organizagao, torna-se evidente que uma fungio peculiar e critica
dos lideres ¢ a transformagao de diretrizes oriundas de niveis mais elevados em
objetivos e alvos para o nivel inferior seguinte. Se o lider se encontra bem no dpice
da organizagao, sua fungao consiste em transformar as oportunidades, exigéncias e
limitagoes do ambiente em estratégias, objetivos e alvos para a organizagio. O
modo como os objetivos siao atingidos pode variar muito, refletindo diferentes
estilos, tarefas, caracteristicas dos subordinados, e assim por diante, mas o lider
continua basicamente responsavel pela selegiao e consecugao do objetivo final.

Se o lider ¢ responsivel pela consecugao dos objetivos, entio a monitorizagao
do progresso em dire¢ao ao objetivo torna-se uma segunda fungao prépria do lider.
A monitorizagao do progresso ird revelar o que € necessario para executar a tarefa,
criando-se, assim, uma terceira fungao fundamental da lideranga, a de suprir
quaisquer fungées em falta, para que se atinjam os objetivos.
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Niio se pode predizer a priori que fungdes em falta irao surgir. O grupo pode
necessitar de elementos fundamentais de informagao, ou pode necessitar de escla-
recimento dos objetivos. Talvez os membros necessitem de feedback sobre a
maneira como se estio saindo, ou precisam ser motivados através de recompensas,
ameagas ou punigoes. O que quer que seja que se constate estar em falta é fungao do
lider assegurar a devida corregio da situagao, ainda que isso exija intervengio

“pessoal. A fim de suprir fungdes em falta, o lider deve estar muito apto a observar os
processos de resolugdo dos problemas do grupo e intervir nesses processos de
modo eficiente (Schein, 1969).

Até aqui, referimo-nos i realizagio dos objetivos. Uma outra fungao importan-
tissima em todas as organizagdes é o crescimento e a manutengao do relaciona-
mento interpessoal dentro do grupo. Também nessa drea o lider designado deve
assegurar o desenvolvimentoe a manuten¢aodo grupo, acompanhar o progresso e
suprir fungdes que estejam faltando, como estimular, apoiar, treinar e desenvolver
as pessoas, resolver conflitos, colocar-se em defesa do grupo, e assim por diante. A
questio nio € o lider ser orientado para a tarefa ou orientado para o relacionamento,
e sim assegurar que as fungoes que estejam em falta sejam preenchidas em ambas
as dreas.

Por exemplo, se a tarefa representa um desafio e se € complexa, 0s subordina-
dos podem obter satisfagio com a tarefa em si e nao necessitam de um lider
atencioso, orientado para o relacionamento. Em realidade, um grupo nessas condi-
¢oes progride sob a orientagao de um lider que ¢ orientado para a tarefa e facilita a
execugio desta. Por outro lado, se a tarefa ¢ mondtona ou frustrante, os subordina-
dos necessitam de um lider atencioso, orientado para o relacionamento, um lider
que os auxilie a enfrentar a frustragao decorrente da tarefa (House, 1971). Também
Katz (1977) demonstrou que, se um grupo experimenta conflito em relagio a
questoes referentes i tarefa, esse grupo prefere um lider orientado para a tarefa; se
experimenta conflito interpessoal, prefere um lider orientado para o relaciona-
mento. Mesmo sob condigoes de conflito interpessoal, muitas vezes um lider
orientado para a tarefa obtém maior éxito, e isso indica que o que um grupo
assediado por conflitos talvez mais necessite ¢ da possibilidade de concentrar-se na
tarefa e ter algum éxito na mesma.

Em resumo, poder-se-ia afirmar que as fungdes de lideranga podem ser ampla-
mente distribuidas entre os membros do grupo, mas que as fungoes fundamentais
do lider sio (1) estabelecer, articular ou transmitir os objetivos ou tarefas bdsicos a
serem realizados; (2) controlar e acompanhar o progresso em busca da realizagao da
tarefa ou do objetivo; (3) assegurar que o grupo de subordinados se forme ¢ se
mantenha para a eficiente execugao da tarefa; e (4) suprir 0 que quer que esteja
faltando ou seja necessario para a execugdo da tarefa e a manutengao do grupo.

Nesta formulagio, nada se menciona quanto ao modo de o lider desempenhar
essas fungoes, nem se menciona em que grau o lider deve ser autocratico ou
participante. Somente fica implicito que ¢ inerente ao conceito de lideranga a
responsabilidade final do lider pelo desempenho dessas fungoes especiais.

AREAS DE DECISAO: O TRABALHO EM SI, O CONTEXTO DA
INTERACAO, E/OU AS POLITICAS ORGANIZACIONAIS

Como a orientagio da lideranga (tarefa ou relacionamento) e o estilo de lideranga
(autocratico, participante, delegante) sio ambos relacionados com o tipo de tarefa
ou com a area de decisio envolvida, precisamos de uma escala mediante a qual
possamos classificar os tipos de decisiao. Uma base para esta escala € a classifica-
¢do proposta pelos estudiosos da questio da satisfagao no trabalho — isto €, se a
decisio tem relagao imediata com o trabalho, se a decisao envolve o contexto
interacional em que o trabalho estd sendo executado (o que poderia incluir também
0s meios a serem empregados na execugdo do trabalho), ou se a decisao envolve
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politicas organizacionais, que vio desde as decisoes basicas referentes a missio e &
estruturagio organizacional até as politicas referentes ao papel dos empregados na
admmlsgraqao da organizagao — isto ¢é, politicas de pessoal, salarios, beneficios

promogoes, desenvolvimento de carreiras, e assim por diante (Katz e Van Maanen‘
1977). Essa escalanio ¢ de modo algum a tinica que se pode empregar para a anzilisé
dos tipos de decisao. Os critérios de Vroom compreendem (1) qual a pessoa que tem
determ!qada informagio, (2) qual a importincia da implementagao, e (3) qual a
probabilidade de os subordinados compartilharem dos objetivos da organizagao e,
portanto, apresentarem motivagio para implementar a decisao. Fiedler e outros
usam como Critério o grau de estruturagio da decisao. Hersey ¢ Blanchard empre-
gam como critério o grau de capacidade e o grau de motivagao dos subordinados de
rc§0lvercm o problema. Todos esses aspectos sio relevantes, mas é necessario que
sejam suplementados pela dimensio mais fundamental que aqui é sugerida— o grau
de;' afinidade entre a fungio e o trabalho.

A Figura 8.4 mostra essa escala de decisdo em relagio ao grau de participagao,
tal como Qeﬁnlda no topico precedente. A finalidade dessa grade consiste em
auxiliar o hd_er ou o dirigente adiagnosticar as diversas decisdes que o curso normal
das operagoes exige ¢ a decidir qual o grau de envolvimento, por parte dos
.\'ubordmado.v' + que é adequado a essa drea de decisio. Subseqiientemente
podgrp-se aplicar critérios adicionais, por exemplo, qual o grau de estruturagio dz;
decisao e quem possui determinado grau de informagoes.

Por' exemplo, as decisdes situadas no quadrante superior esquerdo
caracterizam-se por serem geralmente tomadas de maneira autocratica, porque (1)
0s proprietarios ¢ diretores gerais das organizagdes geralmente tém o direito e a
obngqgao de definir a missao e os objetivos da empresa e a forma basica de
organizar o trabalho, e (2) os proprietdrios e diretores gerais tém, geralmente, a
informagao e 0 conhecimento mais apropriado a respeito desses broblemas. };or
outro.lad(‘), muitos dos problemas referentes a decisdes nessa area da politica
organizacional tendem a ser mais ou menos pouco estruturados, podendo-se en-

AREAS DE PARTICIPAGAQ GRAU DE PARTICIPAGAO

Controle t
Controle pela organizagao/lider compartilhado pelosc 2:'!:‘0;3005

Autocrético Paternalista Consultivo  Participativo Delegante

. Politicas Organizacionais
Missao basica da org ca
Objetivos estratégicos da organizagao
Estrutura da organizagio
Distribuigao da propriedade e dos lucros
Salarios, beneficios
Desenvolvimento de carreiras
Direitos, obrigagdes, processo devido

Democracia industrial
Questoes de co-gestho

Ambiente fisico Quest {
v e estbes e qualidade da vida de trabalho

. O Trabalho em si
Objetivos da produgho
Requisitos de qualidade
Como o trabalho é feito

Divisao de tarefas
Momento e ritmo
Equip e disposigéo fisica
Inspegéo da qualidade

Horas de trabalho

Reestruturagio do trabalho
Questdes de democracia shop tloor

Fig. 8.4 A dimensio da relevancia do trabalho relacionada com o grau de participagio.
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frentar importantes problemas de implementagao, o que sugere uma abordagem
mais participante. Do ponto de vista historico, naturalmente, a organizagao, algu-
mas vezes, explorou de tal modo os empregados que se fez necessaria uma legisla-
¢ao sindical e trabalhista para restringir a possibilidade de os patroes fazerem o que
bem lhes aprouvesse. Desse modo. onde existem sindicatos fortes, grande parte
das politicas de relacionamento com os empregados atualmente deve ser objeto de
negociagoes conjuntas, ¢ nao de decisoes unilaterais por parte da lideranga da
organizagao.

Além disso, num nimero cada vez maior de paises, a missao bédsica da organi-
zag¢ao como tal estd sendo redefinida para incluir o bem-estar dos empregados;
também tém sido aprovadas leis para assegurar que muitas categorias de decisao
referentes a politica organizacional sejam definidas em conjunto pelos trabalhado-
res e pelos dirigentes/proprietarios. Uma forma avangada dessa politica foi adotada
na Suécia, onde, antes de ser posta em pratica, foda decisao referente a politica
gerencial deve ser submetida a apreciagao de assembléias de trabalhadores.

Uma forma ainda mais extrema dessa participagao for¢ada ¢ a presenca de
representante dos trabalhadores junto aos quadros das diretorias e das repartigoes
governamentais dominados por partidos trabalhistas que fazem um planejamento
centralizado; em alguns casos, resulta disso um completo controle de politica
organizacional pelos trabalhadores, através de seus representantes eleitos ou de-
signados. Por outras palavras, numa andlise final, o grau de participagdo na politica
organizacional depende grandemente do sistema econdémico e politico dentro do
qual a organizagao existe e depende de sua missao bdsica. Quando se encontram
denominagdes tais comodemocracia industrial ou co-gestao trata-se geralmente da
questao da participagao.

A parte central da figura mostra aquele conjunto de dreas de decisao que tem
relagio com a estruturagio fisica do trabalho e com as condi¢oes ambientais, por
exemplo, ruido, luz, qualidade do equipamento e condi¢oes de seguranga. O
contexto do trabalho também inclui fatores sociais, como o tipo predominante de
relacionamento com os colegas de trabalho, o *‘clima’ da organizagao, o grau em
que o trabalho facilita ou dificulta os contatos sociais desejados, e assim por diante.
Grande parte do debate em torno da *qualidade da vida de trabalho™ tem a ver com
essa drea de decisao, e grande parte da tensiao em torno da participagao tem a ver
com hipoteses arespeito de quem tem o direito e a obrigagao de definir de que modo
essas dreas sao estruturadas — o especialista em engenharia industrial, o diretor de
finangas, ou o empregado que tem de viver e trabalhar no ambiente.

Os estudos de Hawthorne, os efetuados na mineragao do carvao e muitos
outros elementos de pesquisa vieram reforgar a convicgao de que os niveis basicos
de produgio e a qualidade da produgao sao afetados pelo modo como as pessoas se
sentem em relagao a seu ambiente, se bem que as organizagoes tenham tido
dificuldade de legitimizar um grau mais elevado de participagao no planejamento
desses ambientes. Por exemplo, muitas organizagoes nao permitem que seus em-
pregados (mesmo dirigentes de alto nivel) decorem seu ambiente de trabalho
imediato com objetos pessoais ou com objetos de arte de sua escolha. Mesmo
assim, esta € evidentemente uma area que certamente o lider pode deixar de
controlar, sem que possivelmente surjam efeitos prejudiciais. Os programas de
seguranga baseados na dedicagiao dos empregados evidentemente funcionam me-
lhor quando estes participam do planejamento e da aceitagao do programa, ¢ nao
quando este lhes ¢ imposto unilateralmente. Mesmo a estruturagao basica de uma
fabrica pode ser objeto de negociagoes conjuntas entre engenheiros industriais,
diretores e os futuros empregados dessa fabrica, pois cada um desses grupos de
pessoas tem informagoes pertinentes com as quais podem contribuir para a tarefa
do planejamento e pode ter um voto nas decisoes finais.

A terceira area de decisao € a mais sensivel e possivelmente a mais controver-
tida. Trata-se de decisoes tais como o grau de participagao dos empregados nas

decisoes referentes a estruturagao do trabalho, a demarcagao dos objetivos do
trabalho, o estabelecimento de padroes realistas de qualidade, o momento e o ritmo
do trabalho, a divisao de trabalho entre os empregados, a instalagao e manutengao
de seu préprio equipamento ¢ a inspegao do trabalho. Esta ¢ uma drea em que 0s
subordinados, depois de terem aprendido suas fungoes, geralmente possuem muita
informagao, ou a melhor informagéo, a respeito da maneira de executar sua fungao
do que odirigente/lider, mas este freqlientemente nao esta preparado para trabalhar
em regime de participagao, devido a suspeitas quanto & motivagao e a dedicagao do
subordinado.

A maior parte das pesquisas sobre lideranca, em especial os estudos do grupo
de Michigan (Likert, 1967) demonstrou nitidamente que, a longo prazo, tanto a
produgio como o moral melhoram com uma supervisio menos estrita, 0 que
significa que o supervisor estabelece as metas e controla a execugio em fungio
daquelas metas, mas ai permite ao empregado considerdvel liberdade na maneira
como este realmente executa o trabalho. Toda a filosofia da administragiao por
objetivos, que foi inicialmente formulada por Drucker (1954) e toda a proposigao da
teoria Y, de McGregor (1960), consistiu em fazer com que os dirigentes dessem
maior liberdade a seus subordinados, que delegassem uma parte maior da rotina
didria e medissem apenas os resultados finais, e nio controlassem cada passo de
cada tarefa. Por outras palavras, talvez valha a pena determinar, em conjun-
to, as metas do trabalho e os padroes de qualidade; mas os meios reais de exe-
cugao do trabalho podem ser delegados completamente, se, no sentido de
Hersey e Blanchard, os empregados sdo suficientemente adultos para ter simulta-
neamente as necessdrias aptidoes e a motivagao para efetuar o trabalho.

A idéia de que os empregados desejam e podem ter acesso a diferentes dreas e
niveis de participagio também pode ser vista a luz da perspectiva desenvolvimen-

envolver em diferentes decisoes, e nio somente essas necessidades de envolvi-
mento variam com seu nivel de aptidao e senso de responsabilidade, como também
aareade envolvimento com que se preocupam varia em fungio de sua longevidade
no emprego (Katz, 1978). Se o empregado estd numa fase de “‘aprendizagem’’, o
envolvimento no planejamento do trabalho nao é muito importante, mas sao impor-
tantes a significagao do trabalho e o feedback, o que significa que o empregado se
interessa em quando ¢ como recebe feedback do chefe e dos companheiros. Du-
rante a fase “‘responsiva’’, quando o empregado estd plenamente envolvido em
questoes de trabalho, a participagao no planejamento do trabalho adquire impor-
tancia maxima. Se o empregado permanece na mesma fungao até atingir a fase
“*adaptada’ ou *‘nao responsiva’’, o envolvimento em problemas de trabalho
declina, mas o envolvimento e a necessidade de participar em questoes de politica
contextual e organizacional permanecem elevados ou podem tornar-se ainda mais
elevados. Desse modo, quanto menos os empregados passam a se preocupar com o
trabalho real que fazem, mais eles passam a se preocupar com o ambiente de
tr_abalho. com os salarios e beneficios e com sua situagao a longo prazo na organiza-
¢ao.

CONCLUSAO

Podemos ver que o grau de participagao que é apropriado para uma determinada
drea de decisao num determinado momento depende nao somente de quao estrutu-
rado € o problema e de quem tem determinada informagao, mas depende também
das circunstancias sécio-econdémicas e politicas que definem a natureza basica da
organizagao, quer estejamos falando de politicas organizacionais, ambiente de
trabalho, ou do trabalho em si, e de se a historia passada da organizagao levou a
formagao de mecanismos formais de lideragées conjuntas, como sindicatos, as-



sembléias de trabalhadores ou comités de geréncia do trabalho, como o0s que se
encontram nas companhias que empregam o plano Scanlon. Desse modo, embora
seja importante e necessdario examinar a questao da lideranga em termos de lideres
individuais, é necessédrio, em iiltima andlise, saber que tipo de comportamento de
lideranga é apropriado em termos muito mais gerais, considerando-se como crité-
rios igualmente relevantes a drea de decisdes e o contexto ambiental. Isto, em
tiltima andlise, destaca as conclusdes anteriores a respeito da complexidade moti-
vacional da natureza humana — isto €, para que o lider desempenhe qualquer
fungao de lideranga mais necessdria numa determinada situagao, esse mesmo lider,
acima de tudo, deve aumentar sua capacidade de fazer o diagndstico da situagao e
adotar uma atitude pessoal flexivel.
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