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INTRODUCAO

E usual quando se aborda o tema da
lideranga comegar por salientar que o sa-
ber € escasso neste dominio, que é grande
a despropor¢io entre o volume de inves-
tigagdo realizado e os resultados obtidos,
que a lideranga € o aspecto mais qualita-
tivo da actividade gestiondria e que € tam-
bém, o mais pessoal e mais dificil de
definir. Esse é também o nosso ponto de
vista, 0 que ndo significa que ndo haja
que reconhecer que alguns progressos se
tém registado no conhecimento dos pro-
cessos de lideranga e que também aqui,
embora em termos ndo espectaculares,
se verifica uma acumula¢ido do saber e
da experiéncia.

Em termos muito globais podemos dis-
tinguir uma primeira fase no estudo cien-
tifico dos processos de lideranca em que
a ideia orientadora de base consistia em
identificar caracteristicas de personali-
dade associadas ao exercicio da lideranca.
Em breve a lista de tragos psicoldgicos
se viu aumentada de forma desproporcio-
nada e a tal ponto que € possivel associar
qualquer trago ao exercicio da lideranga.
Numa palavra o critério da personalidade
nao se mostrou neste primeiro nivel de
andlise, suficiente para discriminar lide-
res ¢ ndo lideres e ainda menos para dis-
tinguir lideres eficazes de lideres ndo
eficazes. Este parcial insucesso orientou
em seguida os esforgos dos investigado-
res para o estudo dos comportamentos
dos individuos em situacoes de chefia for-
mal ou de individuos que espontanea-
mente emergissem como lideres. Esta
nova orienta¢ao permitiu identificar dois
grandes tipos de orientagdo comporta-

mental: a orientacdo para o cumprimento

da tarefa, ou seja, os comportamentos di-
rectivos, e a orientagdo para a manu-
ten¢do da boa atmosfera do grupo, ou
seja, os comportamentos de relaciona-
mento. Essas duas grandes dimensoes
continuam a ser invocadas hoje em dia
na caracterizagdo dos estilos de lideranga.

Muitos dos modelos tedricos construi-
dos e dos estudos experimentais realiza-
dos utilizam estas duas dimensdes para
explicar em que medida e em que con-
digoes especificas se acham associados
aos resultados obtidos pelos lideres.

A partir de meados da década de setenta
verifica-se porém uma insatisfagdo cres-
cente tanto da parte dos especialistas
como da parte dos utilizadores quanto a
robustez dos modelos e também quanto
ao seu interesse prético, designadamente
no que se refere a politicas de selecgdo
e de formagao de cargos de chefia. Entre
as razoes dessa insatisfa¢do figura a con-
centracdo quase exclusiva dos estudos tra-
dicionais ou em situacoes de laboratério

onde se exclui o factor hierarquia ou,
quando em contextos reais, a niveis hie-
rdrquicos relativamente baixos.

A nova orientacdo que se observa no
estudo dos processos de lideranca orga-
nizacional nos anos oitenta procura dar
resposta a essas insuficiéncias. Grande
parte da literatura recente sobre lideranca
remete para estudos observacionais con-
duzidos no préprio terreno das organi-
zagoes. Os processos de lideranga passam
entdo a ser contextualizados, a ser ana-
lisados enquanto uma varidvel, entre ou-
tras, da actividade gestiondria. Por outro
lado alarga-se também o estudo a todos
os niveis hierdrquicos, designadamente
aos niveis de topo.

E esta nova forma de abordar o estudo
da lideranga que constitui o tema central
deste artigo.

Vamos proceder em dois tempos. Num
primeiro momento, faremos uma breve
introdugdo as relacdes entre gestdo e li-
deranga. Num segundo momento, apre-
sentaremos uma tentativa de visdo
integrada dos processos de lideranga nos
diferentes niveis organizacionais.

Terminaremos com uma breve discus-
sdo da importancia e limites do factor li-
derancga.

LIDERANCA E GESTAO

Existe desde a primeira hora uma
grande imprecisdo quanto as relagoes,
continuidades e descontinuidades, seme-
lhangas e diferencas, dos conceitos de li-
deranca e de gestdo. Consoante os pon-
tos de vista, critérios e autores, vemos
para uns a actividade de gestdo ser con-
siderada como um aspecto particular da
lideranca enquanto que para outros € a
lideranca que € considerada como uma
das dimengodes da actividade de gestdo
e, para outros ainda, os dois conceitos
delimitam 0 mesmo campo seméntico po-
dendo utilizar-se indiferentemente.

Este tema das relagdes entre lideranca
e gestdo € alids designado pelos especia-
listas pela expressio de «controvérsia
lideranga-gestao». De Acordo com Rose-
mary Stewart ,uma das pioneiras do es-
tudo sobre a actividade gestiondria, as
investigagdes nos dois diferentes domi-
nios tiveram desenvolvimentos separados,
registando-se escassa fertilizacdo reci-
proca entre eles. Cada um dos campos
atrai investigadores com interesses e for-
magdes diferentes. Os estudos sobre li-
deranga tém sido conduzidos sobretudo
por psicélogos sociais, 0s quais recorrem
aos métodos e instrumentos caracteristi-
cos da sua actividade. Em contrapartida
os investigadores, menos NUMerosos, que
se tém dedicado ao estudo da actividade
gestiondria tém em geral formagdes aca-
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démicas mais diversificadas e, na sua maio-
ria, nao sdo norte americanos. O seu prin-
cipal interesse tem consistido em identi-
ficar a natureza da fungdo de gestdo
analisando aquilo que os gestores fazem,
recorrendo a entrevistas semi-estruturadas
ou ao registo sistemdtico da actividade
dos gestores através, designadamente, do
método de preenchimento de um didrio.

Entre estes avulta pela sua importancia
e pela popularidade que adquiriu o estudo
realizado por Mintzberg ©, a partir da
«observagao estruturada» de cinco gesto-
res de topo de cinco organizacdes dife-
rentes: uma firma de consultoria, uma
empresa industrial, um hospital, uma em-
presa comercial e um sistema escolar. As
observagdes tiveram lugar durante uma
semana em cada organizagao tendo o au-
tor registado os diversos aspectos de cada
peca de correspondéncia e de cada con-
tacto verbal. No total analisou 890 con-
tactos por correspondéncia e 368 contac-
tos verbais.

Mintzberg distingue caracteristicas e
contetido da actividade dos gestores. No
que se refere as caracteristicas este estudo
revelou que a actividade gestiondria se
pauta pela brevidade, variedade e frag-
mentagdo. Na sua grande maioria os con-
tactos sdo curtos, da ordem dos segundos
para os encarregados e dos minutos para
os executivos. Por outro lado o trabalho
¢é fragmentado com interrupg¢des constan-
tes. Verifica-se ainda predominincia da
comunica¢do oral com muitas pessoas,
dentro e fora da organizacdo.

Quanto ao conteido, o que o estudo
de Mintzberg trouxe de novo e de polé-
mico foi o por em causa as tradicionais
categorias de Fayol® de planeamento,
organizagdo, direcgdo e controle. Em vez
disso o estudo revelava que os gestores
se ocupam sobretudo de relagdes inter-
pessoais, de colheita e tratamento de in-
formagdo para efeitos de tomada de
decisao.

Na figura 1 reproduzem-se as des-
cri¢bes propostas por Mintzberg para as
diferentes categorias de papeis dos ges-
tores:

Neste quadro de actividades a lideranga
aparece como um dos dez papeis do ges-
tor, sendo descrita, na sua acepgdo mais
restrita, em termos de relagdes verticais
superior-subordinado. Liderar consiste
basicamente em motivar e encorajar 0s
subordinados. Mas tudo o que o gestor
faz tem consequéncia nos processos de
lideranga, na imagem que os subordina-
dos vao construindo do chefe do qual de-
pendem. O papel do lider consiste,
conforme resume Mintzberg, em integrar
as necessidades individuais com os objec-
tivos organizacionais, sendo neste papel
que o poder formal do gestor se manifesta
de forma mais clara.

Nao obstante o enorme impacto e in-
fluéncia que o estudo de Mintzberg pro-
vocou apontam-se-lhe hoje algumas
insuficiéncias e reservas. Em primeiro
lugar porque delimita as actividades ob-
servdveis dos gestores nao examinando
as razoes dessas actividades. Ora o tra-
balho dos gestores é em grande parte
mental. Comportamentos observaveis tais
como ler, escrever, e falar com outras
pessoas sao estimulos para a actividade
mental. Se o estudo de Mintzberg contri-
bui para uma melhor compreensao da ac-
tividade dos gestores ele acaba todavia
por subestimar as dimensdes, porventura
mais importantes, que definem o seu con-
teido e que, muito verosimilmente, se
nao afasta muito das do modelo cldssico
de Fayol.

Mais grave contudo € o facto da and-
lise de Mintzberg nao fornecer pistas so-
bre relacbes entre papeis observados e
a eficdcia organizacional. Também aqui
o modelo de Fayol vai mais longe indi-
cando ndo apenas o que os gestores fa-
zem mas o que devem fazer para serem
bem sucedidos. Vdrios estudos confir-
mam alids que o tempo consagrado pelos
gestores nas fungdes cldssicas de planear,
organizar e coordenar, comandar e con-
trolar, associado a capacidade para de-
sempenhar tais funcdes tém efeitos
positivos significativos nos resultados dos
seus respectivos departamentos ou orga-
nizacoes. Isto ndo s6 ao nivel de topo mas
também a niveis mais baixos. Hd evidén-

INTERPESSOAIS | INFORMACIONAIS DECISIONAIS
PROTOCOLO EXPLORACAO INOVACAO
LIDERANCA DIFUSAO RESOLUCAO DE PROBLEMAS
LIGACAO PORTA-VOZ AFECTACAO DE RECURSOS
NEGOCIACAO

Figura 1 — Papeis dos Gestores

cia de que os encarregados com melho-
res resultados consagram mais tempo a
planear e organizar as suas actividades.
E assim se compreende que a capacidade
de planear e tomar decisoes constitua, de
acordo com os dados fornecidos pelos
centros de seleccdo de quadros, um dos
melhdres preditores do sucesso dos ges-
tores.

Os estudos mais recentes sobre as re-
lacoes entre gestdo e lideranga seguindo
esta metodologia da observagdo estrutu-
rada tem alids procurado ir além do qua-
dro inicialmente proposto por Mintzberg
e, nesse sentido, dar resposta as vdarias
dificuldades apontadas. Faremos referén-
cia apenas a dois desses estudos, ambos
norte americanos, que consideramos de
interesse pela contribui¢do que vém dar
para este problema.

O primeiro destes estudos, levado a
efeito por Joseph Kotter @, seguiu um
método idéntico ao de Mintzberg mas
mais extenso e aprofundado. Kotter, re-
corre A observacdo directa, A entrevista,
a andlise documental e ao questionario.
Por outro lado n3o se limitou a centrar
a atengd@o nos sujeitos focais mas entre-
vistou também as administragées bem
como os colaboradores directos dos ges-
tores. A amostra consistiu em 15 gesto-
res de eficdcia reconhecida. Para o efeito
estabeleceu contactos com empresas de
sucesso ¢, dentro delas, procurou identi-
ficar quais os gestores considerados mais
eficazes. O estudo na sua totalidade du-
rou 5 anos.

Muitas das conclusdes a que Kotter
chega confirmam os resultados de Mintz-
berg mas apenas no que se refere as ca-
racteristicas mais salientes. A actividade
dos gestores pauta-se pela fragmentacio,
dispersdo e variedade e por uma prefe-
réncia pelos contactos interpessoais. A
imagem popular do dirigente calmamente
sentado no seu gabinete a ler relatérios,
a avaliar dados, a tomar decisGes e a dar
informagdes aos seus subordinados, hd
que contrapor a representacdo mais rea-
lista duma actividade maioritariamente
consagrada aos contactos interpessoais
com colegas, superiores e subordinados,
sobre os mais variados temas, por vezes
de duracdo muito curta e ndo planeada
e em que os gestores fazem muitas per-
guntas e em que raramente ddo ordens.

Em termos de conteido, porém, o es-
tudo de Kotter aproxima-se mais do mo-
delo de Fayol embora o complemente
com dois conceitos fundamentais que per-
mitem estabelecer uma mediagdo entre
o quotidiano aparentemente cadtico e a
racionalidade requerida pelas fungdes ges-
tiondrias. Esses dois conceitos sdo a
agenda e a rede social (social network).

A agenda, segundo Kotter, € um plano,




mais informal do que formal, quase sem-
pre ndo escrito, que traduz a visdo que
o gestor tem da sua actividade a longo,
médio e curto prazo. A agenda inclui es-
tratégias pessoais e estratégias organiza-
cionais, tanto implicitas como explicitas
e, estd mais ou menos associada aos pla-
nos formais da empresa ou da organi-
zacdo. A sua elaboracio tem lugar através
da obtengdo agressiva de informagao a
partir dos contactos formais e informais,
baseados no conhecimento que o gestor
tem do meio e da prépria organizagio em
que actua, e culmina em processos mui-
tas vezes intuitivos e nem sempre cons-
cientes da tomada de decisao.

O conceito de rede envolve, por seu
turno, centenas sendo milhares de pes-
soas, entre subordinados, subordinados
de subordinados, colegas, agentes exte-
riores como fornecedores, clientes ou
utentes, comunicagado social, banca, con-
tactos politicos e governamentais.

As redes criam-se, reforcam-se me-
diante prestacdo de favores implicando
reciprocidade, substituindo colaboradores
indesejdveis ou incompetentes, mudando
de fornecedores, de banco ou de outros
contactos externos e, sobretudo, mol-
dando o contexto, ou seja, gerindo a cul-
tura por forma a fomentar o espirito de
equipa, atenuar os jogos politicos e isso
tanto através dos mecanismos formais
como o planeamento, a organizagao € o
controle, como de métodos informais.

As observagoes de Kotter levam a su-
gerir que a eficdcia do gestor passa pela
agenda e pela rede social. Os dois aspec-
tos sdo alids complementares ja que € atra-
vés da rede que a agenda se clarifica e
se enriquece mas é por outro lado a
agenda que determina as estratégias de
constitui¢do da rede.

Levando o argumento as suas ultimas
consequéncias sustenta inclusivamente
este autor que o factor lideranga se carac-
teriza pela natureza qualitativa diferencial
tanto da agenda como da rede. A lide-
ranga requerida pela complexidade dos
tempos modernos passa pela criagao de
agendas orientadoras para a mudanga, ou
seja, de agendas que evoluam numa visao
de futuro atenta aos interesses legitimos
das partes envolvidas bem como a estra-
tégia para a realizar, e passa, por outro
lado, pela constitui¢do de redes sociais
que envolvam relacdes com as fontes de
poder necessdrias para a implementagao
da estratégia, e um niicleo central moti-
vado e apontado em transformar a visao
em realidade.

A lideranga assim entendida vai além
da acepgéo restrita de direc¢do e moti-
vacdo dos subordinados. Ela é o factor
que transforma a gestdo corrente, qual-
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quer que seja o nivel organizacional em
que ela se exerca, numa estratégia de mu-
danga visando uma maior capacidade de
resposta aos desafios do meio envolvente.

Um outro estudo que gostariamos de
referir aqui foi efectuado por Fred Lu-
thans® e associados e foi publicado em
1988. Neste estudo houve igualmente a
preocupacao de utilizar a observagao es-
truturada iniciada por Mintzberg mas
acrescida de outras preocupagdes meto-
dolégicas. A investigacdo levada a efeito
procurou responder a trés questdes: o que
€ que os gestores reais realmente fazem,
o que é que os gestores bem sucedidos
e o que € que os gestores eficazes fazem.
A novidade do estudo consistiu em fazer
esta distin¢do entre gestores bem suce-
didos e gestores eficazes. Os gestores
bem sucedidos sao definidos como aque-
les que subiram rapidamente na hierar-
quia enquanto que os gestores eficazes
siio definidos como aqueles que consegui-
ram niveis elevados de desempenho nas
suas unidades tanto no que se refere a qua-
lidade como a quantidade do trabalho ¢,
além disso, niveis elevados de satisfacio
e empenhamento por parte dos subordi-
nados.

O trabalho empirico comegou com um
estudo observacional de 44 gestores re-
ais numa grande diversidade de organi-
zagOes. A partir das centenas de dados
recolhidos e recorrendo ao método de
Delfi foram identificadas doze categorias
agrupadas nos seguintes factores gerais:
gestdo tradicional (32%), comunicagio
de rotina (29 %), gestao dos recursos hu-
manos (20%) e rede social (19%).

As actividades tradicionais de gestdo
incluem o planeamento, a tomada de de-
cisdo ¢ o controle. A comunicagio de ro-
tina inclui actividades de troca de infor-
magio e trabalho documental como cor-
respondéncia e relatérios. A gestao de re-
cursos humanos inclui a motivacao, a dis-
ciplina, a gestdo de conflitos, o recruta-
mento e selec¢@o de colaboradores e ainda
a sua formacao e desenvolvimento do po-
tencial. Por iltimo, a rede social, implica
actividade politica e social desenvolvida
tanto no interior como no exterior da or-
ganizagao.

Tal como se pode verificar, tais resul-
tados ndo se afastam muito dos obtidos
nos estudos de Mintzberg e de Kotter e,
confirmam a importincia, ainda que re-
lativa, das fungoes classicas de Fayol. O
aspecto todavia mais interessante deste
estudo consiste nas diferencas que con-
seguiu estabelecer entre as actividades
predominantes dos gestores bem sucedi-
dos e as dos gestores eficazes.

De acordo com os dados obtidos os ges-
tores bem sucedidos fazem um uso des-
proporcionado das actividades da rede

social, enquanto que os gestores eficazes
acentuam sobretudo as actividades de co-
municagdo e de recursos humanos.

Nos gestores bem sucedidos a preocu-
pagdo com 0s recursos humanos € a me-
nos importante de todas. Quanto aos
gestores que preencham simultaneamente
as condicdes de sucesso e de eficdcia os
dados indicam que a sua actividade € se-
melhante ao dos gestores reais, ou seja,
com relativo equilibrio das diferentes ac-
tividades. Outro aspecto com interesse
€ 0 que se refere as actividades tradicio-
nais de gestdo, ou seja, as fungdes clds-
sicas de Fayol, onde os resultados
indicam que elas correspondem a 13%
dos actos dos gestores bem sucedidos e
apenas a 15% das actividades dos gesto-
res eficazes. Estes resultados embora ndo
tao radicalmente, como polemizava
Mintzberg vém reforcar a ideia de que
a actividade gestiondria ¢ menos mecénica
e racionalizada do que inicialmente se
pensava ou do que a representagdo po-
pular como os cursos de gestdo ainda
impdem.

PROCESSOS DE LIDERANCA E
NIVEIS ORGANIZACIONAIS

Passamos agora a segunda parte onde
procuraremos especificar em que medida
as actividades de gestio e designadamente
os requisitos de lideranga a ela associa-
dos diferem em fung@o do nivel hierdr-
quico a que a andlise € efectuada.

Deve-se a dois autores norte-ameri-
canos, Katz e Kahn ®, um primeiro qua-
dro tedrico de referéncia em que se dis-
tinguem os Vvdarios niveis organizacionais
e quais os requisitos de lideranga para
cada um deles. Reproduzimos o esquema
abreviado de Katz e Khan na figura 2.

Este quadro de referéncia vem ampliar
a ideia bastante divulgada que haveria trés
qualidades bdsicas requeridas aos gesto-
res: competéncia técnica, competéncia in-
terpessoal e competéncia conceptual ou
estratégica. Estas qualidades estariam pre-
em percentagens diferentes consoante
os niveis. Assim para os niveis de topo,
0 mix seria definido por uma maior im-
portincia relativa das competéncias estra-
tégicas enquanto que para o nivel de base
seriam sobretudo as competéncias técni-
cas a adquirirem mais peso relativo. Na
formulagao proposta faz-se a distin¢éo en-
tre requisitos cognitivos e requisitos afec-
tivos e introduzem-se categorias como a
perspectiva sistémica que corresponde a
competéncia estratégica e mesmo catego-
rias novas como o carisma para os niveis
de topo e a equidade para os niveis de
base.

Mais recentemente Sashki e Fulmer
elaboraram um pouco mais este quadro
de referéncia propondo uma visdo inte-
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minacdo de estrutura

INTERPOLACAO: Niveis inter-
Suplementar a estrutura | médios
ADMINISTRACAO:

Utilizacdo de Niveis de
estrutura base

TIPO DE PROCESSO NIiVEL DA _ REQUISITOS

DE LIDERANCA  (ORGANIZACAO| COGNITIVOS AFETIVOS
INICIATIVA: Escaldes do Topo | Perspectiva Carisma
Mudanga, criacdo e eli- sistémica

Perspectiva Relagdes Humanas
inter-
sistémica
Competéncia Equidade
técnica

Fig. 2 — Padroes de lideranga e niveis organizacionais

grada para os processos de lideranca or-
ganizacional. Partindo do paradigma
segundo o qual o comportamento é uma
funcdo de factores de personalidade em
interac¢do com a situagdo, sustentam que
€ possivel estabelecer distingdes entre es-
tas combinagoes de varidveis segundo os

| diferentes niveis organizacionais. Na fi-

gura 3 indica-se o esquema subjacente ao
modelo considerando apenas dois niveis:
o nivel operacional, correspondente aos
niveis intermédio e de base, de Katz e
Khan, e o nivel executivo, correspondente
ao nivel de topo.

LIDERANCA OPERACIONAL

Orientagdo motivacional PESSOA Visao
Factores
Contingéncia
SITUAGAO Cultura
Organizacional
Flexibilidade COMPORTAMENTO Carisma

LIDERANCA EXECUTIVA

Fig.3 — Processos de lideranga organizacional

Vejamos entdo qual o argumento ba-
sico. A nivel do topo requere-se carisma,
ou seja comportamentos que resultem de
uma visdo de futuro e duma estratégia
orientada para a mudanga e/ou reforgo
da cultura organizacional. Ao nivel ope-
racional requere-se flexibilidade compor-
tamental ou seja orientagoes de tipo mais
directivo ou mais participativo consoante
a natureza das situagdes ¢ isso é em
grande parte condicionado pela orientagio
motivacional dos gestores.

Analisemos um pouco mais detalhada-
mente cada uma das varidveis da equagio.

No que se refere & personalidade, o mo-
delo postula orientagdes motivacionais
para os niveis operacionais e visdo para
os niveis de topo.

Por orientagdo motivacional entende-
-s¢ aqui a maior ou menor apeténcia para
liderar o que, de acordo com numerosos
estudos realizados, parece verificar-se
com maior intensidade aos niveis hierdr-
quicos caracterizados por uma certa com-
peticdo. Encontra-se com mais frequéncia
motivagao para o poder e para o sucesso
aos niveis intermédios do que aos niveis
do topo. Esse constitui alids um critério
de seleccdo dos quadros. Em contrapar-
tida a visdo relaciona-se com o horizonte
temporal das responsabilidades do lider.
O nivel de topo tem, por via de regra,
responsabilidades a mais longo prazo e
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isso exige niveis superiores de desenvol-
vimento cognitivo. Um encarregado ne-
cessita, em geral de uma perspectiva que
nao vai além de um ano para a execucio
das tarefas administrativas. Os quadros
intermédios, na medida em que tém de
«interpolar» a estrutura, precisam em ge-
ral, dum horizonte mais alargado, entre
dois a trés anos. E os executivos que tém
de decidir quanto s politicas e progra-
mas devem pensar, em termos concretos
em horizontes que vao a dez anos ou
mesmo mais.

Em seguida, e no que se refere a si-
tuacao, hd também diferencas que podem
estabelecer-se consoante os niveis orga-
nizacionais.

Os lideres executivos, precisamente por
disporem de uma perspectiva a mais
longo prazo, teriam capacidade para criar
condigdes facilitando uma melhor adap-
tacdo da organizagdo ao seu meio envol-
vente e para definirem objectivos em
conformidade com essa visdo. A tarefa
primdria dos lideres executivos consisti-
ria assim em desenvolver uma cultura efi-
caz, ou seja, uma cultura que permita
integrar a organizagdo no seu contexto.

Para tanto eles encorajam a iniciativa,
a produgao de novas ideias ¢ programas
de actuagdo, introduzem normas sobre
0s comportamentos de risco e sobre as
delegacoes de responsabilidades. Para

além disso procuram centrar os colabo-
radores nos objectivos primordiais da or-
ganizacao e insistem na importancia do
factor humano enquanto condigio bdsica
de integracdo organizacional.

Passando aos niveis operacionais a si-
tuacdo € definida a partir de varidveis de
mais curto alcance como sejam a natureza
das tarefas a executar, o grau de autori-
dade formal do gestor, as caracteristicas
psicoldgicas e profissionais dos colabo-
radores e subordinados, ou ainda a fase
do ciclo de vida da organizacio.

As expectativas quanto a actuagio dos
gestores ¢ definida em termos de capa-
cidade de diagnéstico da situagdo por
forma a identificar os comportamentos
mais apropriados. E neste dominio que
a investigacdo sobre lideranca organiza-
cional se acha mais desenvolvida
dispondo-se de um conjunto razodvel de
regras que eventualmente poderdo ajudar
os gestores nas fungdes de lideranca.

E assim, passando 2 dltima varidvel do
modelo, o comportamento dos lideres,
ao nivel operacional serd tanto mais efi-
caz quanto mais flexivel, ou seja, quanto
maior for a sua capacidade de utilizar
comportamentos instrumentais ou sociais
em funcdo das caracteristicas da situacdo
diagnosticada. Mas esses comportamen-
tos ndo sdo suficientes para garantir a efi-
cdcia da lideranga ao nivel de topo. E aqui
que surge a nogdo de carisma enquanto
comportamento diferencial dos executi-
vos deste nivel. Note-se que o carisma
resulta da articulacdo da visdo com a cul-
tura organizacional. Esta articulagao é um
processo dindmico ou mesmo dialético.
Quanto mais forte a cultura criada mais
créditos sdo capitalizados pelo lider e
quanto mais acentuado o carisma maior
a capacidade de refor¢ar a cultura. Em
termos mais especificos o carisma revela-
-se através das interacgdes do lider com
os seus colaboradores e subordinados. E
através dessa interacgdo que se criam e
desenvolvem os valores, crengas e nor-
mas comuns.

Esta ideia de associar o carisma ao
comportamento dos executivos eficazes,
tém sido, alids um dos aspectos mais de-
senvolvidos na investigagio da lideranga
dos anos 80. Vdrios autores tém procu-
rado operacionalizar o carisma cons-
truindo escalas e verificando em que
medida ele se acha associado a eficdcia
das organizagoes. Numa dessas operacio-
nalizagdes construida a partir dos estu-
dos empiricos de Bennis e Nanus ®
através da entrevista a 90 executivos re-
putados como carismadticos, foram defi-
nidos como comportamentos especificos:

Centracdo da atencdo em
pontos especificos, risco cal-
culado, comunicagio eficaz,
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consisténcia e firmeza nas
opgdes, € preocupagdo com
o factor humano.

Note-se que os dois primeiros compor-
tamentos sdo tipos especiais de activida-
des orientadas para a tarefa, ou seja, sao
comportamentos instrumentais, enquanto
que os restantes comportamentos sao so-
ciais. Estas duas grandes categorias com-
portamentais oferecem-se assim como
bdsicas embora o seu contetido se alar-
gue ¢ complexifique ao passarmos dos
niveis operacionais para os niveis executi-
VOS.

Os diferentes enquadramentos tedricos
que analisamos permitem-nos precisar
agora um pouco melhor a distingdo entre
gestor e lider.

Autores como Bennis” e como Zalez-
nik " resumem a distingdo de forma la-
pidar propondo que os gestores sao 0s
que fazem como deve ser feito (do things
right) enquanto que os lideres fazem o
que deve ser feito (do the right thing).
Por outras palavras o gestor obedece a
l6gica da eficiéncia enquanto que o lider
se pauta pela légica da eficdcia. Mas de
preferéncia a estabelecer aqui uma dis-
jungdo pode sustentar-se que 0s gestores
podem igualmente ser lideres. Um ges-
tor com capacidades marginais de lide-
ranga € aquele que se limita a satisfazer
as expectativas do papel que desempenha
mas ndo consegue alterar de forma satis-
fatéria e benéfica para a organizagao quer
o leque das opgdes que se lhe oferecem
quer os constrangimentos a que estd su-
jeito. Um gestor eficaz e que seja tam-
bém um lider eficaz para além de
satisfazer as expectativas do papel ¢ ca-
paz de modificar os constragimentos e
opgdes criando margem de manobra. Em
circunstincias ideais de alta eficdcia os
lideres poderdo inclusivamente maximi-
zar esta margem de manobra para a or-
ganizacdo. Definidos os conceitos desta
forma torna-se desde logo mais claro por
que razio a lideranga tende a associar-se
com niveis de topo embora ndo exclusi-
vamente ji que, a todos os niveis, a es-
séncia da lideranca consiste, na elegante
defini¢do de Katz e Khan, «no incremento
da influéncia para além e acima do cum-
primento mecénico das directivas orga-
nizacionais de rotina»®,

LIMITES DO FACTOR LIDERANCA

A andlise até agora efectuada tem como’

pressuposto que o gestor ou lider produ-
zem efeitos organizacionais, que a sua
accdo € decisiva para o sucesso das or-
ganizagoes que dirigem e pelas quais sao
responsdveis.

Esta perspectiva individualista tem
vindo a ser consistentemente posta em
causa pelos contextualistas que enfatizam

0$ constragimentos que se exercem so-
bre a actividade dos lideres. O estudo que
iniciou esta problemdtica deve-se a dois
autores norte americanos Lieberson e
O’Connor e remonta a 1972"". A ideia
bésica consistiu em determinar a im-
portincia relativa da lideranga e da en-
volvente organizacional nos resultados da
organizagdo. Para tanto obtiveram dados
sobre as vendas, lucros e periodos de vi-
géncia dos executivos de 167 empresas
durante o periodo de 1946 a 1965. Como
varidveis independentes utilizaram o ano,
o sector de actividade, a companhia e o
factor lideranca. Os resultados desse es-
tudo vieram revelar que o factor lideranca
tinha reduzido impacto nos resultados or-
ganizacionais, jd que a maior parte da per-
centagem da varidncia era explicada por
factores como 0 ano, ou seja, a situagdo
economica global, a inflagdo, etc. ou por
factores como sector ou a propria em-
presa, acrescentando o factor lideranga
uma reduzida percentagem, ainda que es-
tatisticamente significativa. Outros auto-
res conduziram posteriormente estudos
idénticos com resultados varidveis. Seja
como for estava langada a ideia de que
os efeitos dos lideres poderao ser mais
aparentes do que reais. E hoje em dia este
¢é um dos temas que tem suscitado muita
investigacdo e também muita controvér-
sia.

Correndo o risco de simplificar aquilo
que é complexo podemos todavia sugerir
que a questdo dos efeitos da lideranga ob-
tém diferentes suportes consoante o ni-
vel de andlise a que nos colocamos.
Quando comparamos um grande nimero
de organizagdes ao longo de um periodo
temporal extenso como foi o caso do es-
tudo de Lieberson e O’Connor observa-
-se com efeito um maior peso relativo das
varidveis contextuais. Se analisarmos to-

davia ao nivel de uma 1inica organizagao
ou de organizagdes semelhantes dentro

do mesmo sector a situacdo inverte-se ad-

quirindo a lideranga uma importincia
muito mais acentuada. Hd alids estudos
empiricos recentes que confirmam estes
diferentes efeitos em fungdo do nivel da
analise.

Mas pode ainda argumentar-se que
mesmo ao nivel interorganizacional os
efeitos da lideranga sao varidveis conso-
ante os arranjos estruturais. Por exemplo
autores como Kerr e Jermier propuseram
e verificaram a tese dos substitutos de li-
deranga, ou seja, caracteristicas como a
natureza da tarefa, a estrutura organiza-
cional ou mesmo as caracteristicas dos
subordinados tornam a lideranga impos-
sivel ou desnecessdria. Por exemplo os
conhecimentos, a experiéncia, a formagao
profissional podem tornar a funcéo do li-
der redundante e levar inclusivamente 0s
subordinados a reagir. Identicamente cer-
tos tipos de tarefa sdo estruturados por
forma a darem pouca margem de mano-
bra para o lider. Noutras situacoes 0s pro-
prios grupos podem encarregar-se de
tarefas habitualmente atribuidas a super-
visdo. Isto acontece designadamente na
organizagdo de tipo socio-técnico bem
cOmO NoOs grupos semi-auténomos que
nela se inspiram. Finalmente o préprio
sistema organizacional com as suas re-
gras, politicas e sistema de incentivos
pode neutralizar a ac¢do dos lideres.

Se ¢é possivel admitir que o factor li-
deranga tem efeitos limitados no que se
refere aos aspectos de cardcter mais subs-
tantivo resta saber se, em todo o caso,
o lider ndo produz efeitos de outra ordem
e, desde logo, de ordem simbdlica. Esta
foi a tese proposta por Pfeffer’®. A ideia
bdsica é resumida na figura 4.

RESULTADOS RESULTADOS
SUBSTANTIVOS SIMBOLICOS
Accgao EFEITO ELEVADO EFEITO REDUZIDO
externa
Acgdo do
lider EFEITO REDUZIDO EFEITO ELEVADO

Fig.4 — As relagdes entre resultados substantivos e simbdlicos do factor lideranga
versus controle externo

De acordo com este modelo as orga-
nizagoes dependem fortemente do meio
envolvente onde se inserem para a ob-
tengdo de recursos. Mas isso ndo invalida
que o factor lideranca ndo possa produ-
zir efeitos importantes na ordem simbg-
lica.

As abordagens tradicionais das orga-
nizagOes acentuam, regra geral, os fac-
tores sociais observdveis e mensurdveis.
Mas pode sustentar-se que 0§ processos
de gestdo estdao sobretudo associados a

accOes simbdlicas e expressivas, tais
como fornecer interpretagdes, racionali-
zagoes e legitimacdo para as actividades
desenvolvidas pela organizagdo. Os estu-
dos dos gestores a que fizemos referén-
cia na primeira parte confirmam alids que
0s gestores consagram maior percenta-
gem do seu tempo a este tipo de activi-
dade do que & aplicacdo de técnicas
racionais de gestao. A sua actividade €,
numa palavra, mais cultural do que téc-
nica. Tais ac¢des tém consequéncias nos
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sentimentos, crencgas, atitudes e moti-
vacdo de participantes,

Nesta perspectiva a organizagao fun-
ciona como que a duas velocidades, ou
a duas l6gicas: a instrumental, e a sim-
bélica e, entre uma e outra o acoplamento
€ imperfeito, como se cada uma delas
fosse independente da outra. Nio é to-
davia de excluir que o efeito da acco sim-
bélica possa reforgar os efeitos da acgio
instrumental e vice-versa.

A favor desta tese podem aduzir-se vi-
rios argumentos.

Em primeiro lugar o facto de a reali-
dade organizacional ser em grande parte
uma realidade socialmente construida
condicionando a percepgao de factos apa-
rentemente tdo objectivos como a dificul-
dade das tarefas, o espago fisico, a
equidade das remuneragdes, etc. A ser
assim o factor lideranga pode contribuir
para reduzir ou mesmo para manipular
a relativa ambiguidade das situagoes.

Em segundo lugar se a realidade é so-
cialmente construida, e se as organizagdes
sao sistemas de significagdes e crengas
colectivas, estruturadas através de para-
digmas compartilhados, segue-se que uma
das actividades importantes da gestio con-
siste em desenvolver consensos. Tal como
sugere um outro autor, Weick", o tra-
balho de gestdo poderia ter como objecto
0s mitos e os simbolos, sendo o gestor
mais evangelista do que técnico de con-
tas. Nestas condigdes o papel da lingua-
gem adquire uma importincia fundamen-
tal, ja que € através da linguagem que se
criam e manifestam as crengas e 0s pa-
radigmas. E possivel conceber as orga-
nizagdes como entidades em que se
pratica uma linguagem e, através dela,
se desenvolve um conjunto de crengas e
percepgoes. Isso € patente no jargio pro-
fissional e emerge nos processos de so-
cializagdo organizacional. E pode
inclusivamente suceder que a linguagem
seja utilizada como instrumento politico
de ocultacdo dos processos analiticos. Isto
implica uma visao conflitual dos proces-
S0s organizacionais em termos de domi-
nantes e dominados servindo a linguagem
para legitimar os interesses daqueles.

Com base nestes argumentos € possi-
vel derivar estratégias de actuacio para
os gestores, tais como reestruturagao or-
ganizacional, as ceriménias de sucessdo
dos executivos, o desenvolvimento orga-
nizacional e o préprio arranjo do espago
fisico.

A reestruturagdo organizacional pode,
com efeito, ser vista como uma medida
puramente técnica, mas também pode ser
interpretada como um processo simbg-
lico. O simples facto de reestruturar sig-
nifica uma mudanga nas operacoes da
organizagdo, susceptivel de contemplar
os desejos das clientelas que se declarem

insatisfeitas com a organizagdo. A criagdo
de novas sub-unidades com novos titulos
permite assinalar quais os aspectos a que
se procurou dar respostas.

A sucessdo dos executivos, a passagem
do testemunho, fornece também numero-
sas oportunidades para gerir as signifi-
cacdes no interior das organizacdes. Os
rituais de investidura podem confirmar
a importancia do cargo. O despedimento
e a substituicdo podem, por outro lado,
tranquilizar os descontentes quer eles se-
jam internos ou externos. Esta fung¢do do
lider de bode expiatério reveste-se de
grande importincia na medida em que fa-
cilita e simplifica o diagnéstico dos pro-
blemas organizacionais.

Um outro exemplo do cardcter simbd-
lico da actividade gestiondria situa-se no
dominio das préticas designadas em ter-
mos globais por desenvolvimento orga-
nizacional (DO). Muitos programas de
DO recorrem alids explicitamente aos
processos simbdlicos. As comissdes que
se formam, as reuniGes que tém lugar,
0s proprios questiondrios utilizados, cons-
tituem formas sugerindo intengdes de mu-
danca e também que as opinides dos
empregados sdo importantes e serdo to-
madas em conta. Por vezes nao ser4 tanto
o resultado substantivo anunciado num
programa de intervencgao ou de formagio
mas sobretudo os efeitos de reforgo da
cultura, de partilha de uma linguagem e
de um conjunto de significagdes comuns.
De tudo isto segue-se que a compreensao
desta linguagem organizacional, dos mi-
tos, das sagas, adquire uma importancia
muito maior se tivermos presente que é
através dela que se manifesta a compo-
nente simbélica do comportamento ad-
ministrativo.

Por iiltimo uma referéncia ao préprio
ordenamento do espago fisico que, nas
organizagdes, se acha saturado de signi-
ficagdo. A dimensdo, localizagio e con-
figuragdo do espaco constitui o cendrio
onde se desenvolve a actividade dos ges-
tores. E por exemplo possivel ter uma
ideia do poder relativo dos departamen-
tos ou das institui¢des a partir da locali-
zacdo e dimensao dos edificios. Isto tem
efeitos tanto para o exterior como para
o interior das organizacdes. O recurso
ao espaco aberto (open space) pode re-
presentar uma tentativa para suprimir di-
ferengas de estatuto encorajando a livre
troca de comunicagio entre 0os membros
da organizagdo. Os gabinetes, as mesas
de conferéncia, etc., fornecem indicios
muito claros sobre os detentores da au-
toridade e formas de tomada de decisdo.

De tudo isto quanto se expds poderia-
mos enfim derivar consequéncias para os
atributos requeridos para as funcdes de
gestdo e para a formagdo dos gestores.
Se na verdade a gestio envolve o recurso
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a accdo simbdlica, entdo as qualidades

requeridas sdo politicas e dramatiirgicas,

e a capacidade de expressio verbal mais
importante que a capacidade de analise
ou o dominio dos métodos quantitativos.
De acordo com Pfeffer o sucesso cres-
cente que os juristas vém conhecendo,
pelo menos nos Estados Unidos, em car-
gos de gestdo, pode constituir um indi-
cio da melhor adequacao do seu perfil a
fungdes que requerem sobretudo argu-
mentagdo e retdrica.

Tais conclusdes comportam o seu qué
de paradoxal e de polémico. E possivel
que esta perspectiva acentue de forma ex-
cessiva a importancia da dimenséo sim-
bélica como € possivel igualmente sus-
tentar que a actividade dos gestores pro-
duz efeitos de cardcter mais tangivel.

A importincia crescente que se atribui
a melhoria organizacional bem como 2
construcio do espirito de equipa, que lhe
esta subjacente, contribui todavia para re-
forcar esta ideia da importincia do fac-
tor simbdlico ndo a
inclusivamente aos lideres de topo ou as
coligagtes dominantes. Num inquérito re-
cente passado a escala europeia apurou-
-se que a imagem do executivo ideal tem
como atributos fundamentais ndo tanto
capacidades de ordem estratégica mas so-
bretudo no dominio das relacdées huma-
nas. Os atributos mais referidos pelos
gestores que responderam ao inquérito
foram: a capacidade de formar equipas,
saber ouvir, a capacidade de decidir,a ca-
pacidade de reter os bons colaboradores
e a capacidade de se rodearem de bons
colaboradores™. Longe vdo os tempos
dos capitdes de indiistria e dos constru-
tores de impérios. A actual representagio,
se ndo mesmo a prépria realidade, re-
mete sobretudo para o modelo politico
generalizado agora ao universo organiza-
cional. Aos poderes tradicionais acrescen-
tam-se hoje em dia outros, como por
exemplo o poder mediitico, através do
qual se consolida e perpétua a ilusdo pro-
tagonista, a ideia de que os sucessos e
fracassos que ocorrem num mundo cada
vez mais complexo e interligado, sdo fa-
cilmente atribuiveis a uns tantos herdis
ou responsaveis. E possivel que esta visido
romantizada da lideranga seja alids fun-
cional, na medida em que permite uma
leitura mais simplificada e securizante da
realidade.

E voltamos assim ao ponto de partida,
a reafirmagio de dificuldade em produ-
zir ciéncia certa e derivar consequéncias
préticas neste dominio tdo evanescente
e tao qualitativo como € a lideranga. A
ser assim quase seriamos tentados a dar
razao aos que sustentam que a lideranca
€ algo que ndo se pode ensinar. Mas isso
nio significa que ela ndo se possa apren-
der.

limitando
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Este livro de iniciagdo esboga
um quadro das principais evo-
lugdes e rupturas que afectam a
empresa e desenvolve 08 eixos
essenciais de mudanga nas suas
estratégias ¢ gestdo. Permite
compreender o que € hoje uma
empresa.

Uma viagem através de alguns
dos mais importantes conceitos
que € necessario apreender, de
modo a perceber-se como, nos
mercados financeiros actuais, o
risco é avaliado e o lucro €
obtido.

Neste livro propde-se uma lei-
tura da vida organizacional em
que as metaforas cultural, poli-
tica e identitéria, sdo os princi-
pais fios condutores
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