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A Lideranga

CAPITULO 111 — A LIDERANCA

«A lideranca é uma espécie de corrente que necessita de dois pdlos.
Lideres e seguidores. Sem um deles, nao ha circulacdo de energia —
nao ha lideranca.» (Rego, 1998:15)

Na ultima centuria, o conceito de lideranca tem sido objeto de incontaveis
estudos ndo s6 ao nivel dos fendbmenos sociais em geral mas também ao nivel dos
comportamentos humanos em particular. Ainda que a investigagdo seja
substancialmente mais significativa no contexto internacional, o estudo da lideranca tem
ocupado progressivamente 0s investigadores nacionais no ambito das vérias ciéncias
sociais e humanas.

Na verdade, a tematica assume uma relevancia tdo expressiva nos estudos
organizacionais que autores como Bolman e Deal asseguram que a «lideranca €
encarada como uma panaceia para quase todos os problemas sociais» (2003:336). Nesta
linha Cunha e Rego (2005) referem-se mesmo a impossibilidade de falar de gestdo e de
organizagdo sem recorrer ao conceito de lideranga. Apesar do incremento atual dos
estudos sobre a lideranca, esta tematica remonta aos primordios da humanidade. Com
efeito, nas empresas e demais organiza¢es humanas, a lideranca € um conceito basilar
na medida em que o administrador precisa de saber conduzir os individuos e conhecer
as suas motivagdes (Chiavenato, 1993). Apesar da importancia capital que recai sobre a
lideranga no comportamento dos individuos, o conceito assumiu relevancia unicamente
com a Teoria das Relacbes Humanas na medida em que a Teoria Classica valorizava
apenas a autoridade formal ao considerar simplesmente a chefia dos niveis hierarquicos
superiores sobre os niveis inferiores nos aspetos relacionados com as atividades e
funcbes do cargo. Por seu lado, a Experiéncia de Hawthorne procurou evidenciar que a
existéncia de lideres informais, enquanto guardides das normas e expectativas do grupo,
assegurava o controlo sobre o comportamento do grupo, levando os individuos a agirem

como um grupo social coeso e integrado.
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Na medida em que se registam inumeras teorias e modelos de lideranca, a nossa
opcdo de andlise recaiu nos modelos que se tém evidenciado nos Gltimos tempos em
torno da questdo da lideranga organizacional.

Consequéncia das mdltiplas abordagens e das perspetivas adotadas pelos
investigadores, assistimos a uma profusdo de defini¢cdes do conceito de lideranca. Bass
(1990) assegura que existem tantas definicdes quantas as pessoas que definiram o
conceito, logo, encontrar uma defini¢do consensual e paradigmatica (Cunha et al., 2003)
ndo tem sido possivel. Com efeito, com o aparecimento das Ciéncias Sociais, por volta
do século XIX, a temética da lideranca perdeu parte significativa da sua aura misteriosa

e enigmaética (Jesuino, 1996).

1. Lideranca — a defini¢cao do conceito

No contexto organizacional atual torna-se cada vez mais pertinente discutir a
tematica da lideranca. Se atendermos as justificacdes de Syroit (1996), esta necessidade
prende-se com fatores de varia ordem, das quais destacamos o caracter imperfeito da
morfologia organizacional quanto a regulacdo do comportamento, a relacdo entre a
organizacdo e a comunidade envolvente, a necessidade de mudancas sistémicas e 0
equilibrio da organizacéo.

Os vocabulos lider e lideranca entraram definitivamente no rol de termos triviais
ao sairem do campo técnico e entrarem, definitivamente, no dominio da utilizacdo
comum. Mas de que falamos ao usarmos estes termos? Apesar da vasta investigacdo
produzida no ambito da literatura organizacional em torno destes conceitos, 0s
resultados equacionados nem sempre séo elucidativos e auxiliares na tentativa de
enunciar uma definicdo concetual sendo frequentemente arrolados termos como poder,
autoridade e gestdo por contraste (Neves, 2001).

Apesar da multiplicidade de defini¢Oes existentes, importa-nos neste contexto
relevar a existéncia de um sujeito que tem como competéncia influenciar um grupo de
individuos. Esta premissa implica, entdo, considerar a lideranca como algo que
pressupde um “destinatario coletivo”, no que difere de poder, de comportamento

politico, de autoridade ou de influéncia social.
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Etimologicamente, lider e lideranga sdo termos de introducéo recente no Iéxico
portugués oriundos do inglés leader e leadership; traduzem a ideia, respetivamente, de
guia virtual e qualidade ou funcdo de lider.

Na lingua portuguesa, estes conceitos estdo profundamente ligados a arte de
comando, mas, obviamente, a tonica nesta literatura de inspiracdo politica e militar é
posta nos aspetos biograficos do lider enquanto ator que dirige um processo e ndo na
lideranca propriamente dita. O advento das ciéncias sociais, em particular, da sociologia
e da psicologia, possibilitou alargar esta visdo algo restrita da lideranca.

Neves (2001) considera que os multiplos estudos sobre a tematica tém mostrado
a lideranca como carateristica da personalidade, como forma indutora de obediéncia,
como exercicio de influéncia ou outros comportamentos especificos, como meio de
persuasdo, como relacdo de poder, como meio de alcancar objetivos ou como uma
combinacdo de mdltiplos fatores.

A proliferagdo de estudos teéricos, empiricos e experimentais na area da
lideranca possibilitou o aclaramento do conceito de lideranga sem, no entanto,
chegarmos a defini¢cbes consensuais e definitivas. Importa ndo esquecer que as
defini¢bes de lideranca devem ser entendidas no contexto cientifico e temporal em que
foram produzidas.

Perante esta realidade complexa e multivariada, a lideranca devera ser analisada
sob diversos angulos enfatizando distintas varidveis contingenciais (situacionais) nao se
restringindo apenas ao tipo de subordinados e situacao de trabalho. Assim, na definicao
de lideranga, deverdo ser tidas em conta varidveis como a configuragdo organizacional,
o0 ciclo de vida das organizacbes ou as culturas organizacionais e nacionais
diferenciadas.

Face a esta multiplicidade e complexidade de estudos, como definir, entdo,
lideranca? Sem sermos exaustivos, procuraremos, entdo, apresentar algumas defini¢oes
que julgamos mais representativas.

Antes da 2.2 Guerra Mundial, a lideranca era definida de acordo com as
carateristicas de personalidade do lider — dos Magos. A sele¢do natural dos lideres
resolvia os problemas da eficacia. Mais tarde, a abordagem comportamental entendeu a
lideranca de acordo com os comportamentos suscetiveis de distinguir os lideres dos néo
lideres. A aposta na formacdo dos lideres respondia naturalmente aos problemas de

eficacia organizacional.

138



A Lideranga

Em quase todas as defini¢bes se encontra implicita a ideia de que um ou mais
sujeitos de um grupo podem ser encarados como lideres e que estes individuos diferem
em certos tracos dos restantes membros do grupo (aos quais chamamos subordinados ou
seguidores), 0 que por sua vez implica uma estrutura grupal hierarquica.

Um grupo muito significativo de definicdes assume a lideranca como um
processo interativo entre os membros do grupo, composto por lideres e seguidores com
uma orientacdo definida para determinados objetivos.

Da vasta panoplia existente na literatura organizacional, selecionamos cinco
defini¢bes cuja leitura conjunta nos permitira compreender os principais enfoques das
teorias que desenvolveremos seguidamente.

Tannenbaum et al (1970) descrevem a lideranga como uma influéncia
interpessoal efetuada num determinado contexto e conduzida através do processo de
comunicagdo humana com a intencdo de alcangar um ou Varios objetivos especificos.

Por seu turno, Hersey e Blanchard (1988) consideram a lideranca como o
processo de influenciar as atividades de um membro ou grupo com o propoésito de deles
conseguir esforcos que permitam atingir metas numa determinada situacdo. Relaciona-
se, entdo, algo que é funcdo do lider, dos seguidores ou subordinados e de outras
variaveis situacionais.

Yukl (1994) define lideranga como um processo de influéncia que implica a
interpretacdo dos acontecimentos pelos seguidores, a eleicdo dos objetivos para a
organiza¢do ou grupo, a organizacdo das atividades para alcancar os objetivos, a
motivacdo e empenho dos seguidores para atingir os objetivos, a manutencdo das
relacfes de colaboracgdo e do espirito de equipa e a angariacdo de apoio e cooperacao de
sujeitos exteriores ao grupo ou organizacao.

Syroit (1996) apresenta a lideranca como um conjunto de atividades exercidas
por um sujeito detentor de uma posic¢éo hierarquicamente superior, direcionadas para a
conducdo e orientacdo das atividades dos outros sujeitos, com o propdésito de atingir
eficazmente o objetivo do grupo.

A definicdo proposta pela equipa Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE), embora primando pela simplicidade, sublinha a
competéncia de um sujeito para influenciar, motivar e habilitar os outros sujeitos a
contribuirem para aumentar a eficacia e 0 sucesso das organizacfes a que pertencem.
(House et al, 1999).
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Na verdade, este conjunto de definicbes encerra um conjunto de ideias
transversais que percorrem o conceito de lideranga, nomeadamente no que respeita a
existéncia de lideres e liderados ou seguidores que aceitam o primeiro, ajudando-o a
definir as suas posicdes permitindo ao mesmo tempo que o processo da lideranca se
operacionalize. Acresce, ainda, a distribuicdo desigual de poder entre os lideres e os
restantes individuos da organizagdo, fator a usar para influenciar as condutas dos
seguidores.

Aliado ao conceito de lideranca, encontramos outras nocfes associadas e que
nos parecem ser relevantes para a economia deste trabalho. Assim, termos como
influéncia, poder e autoridade estdo em perfeita sintonia com as questdes relativas a
lideranca.

Na verdade, a esséncia da lideranca passa pela influéncia que é exercida sob os
seguidores. Rego (1997) apresenta a influéncia como um processo transacional no qual
um individuo ou grupo atua com o propoésito de modificar 0 comportamento de um
outro sujeito ou grupo num determinado sentido. A eficacia do lider est4 intimamente
ligada com a sua capacidade de influenciar ndo s6 os seguidores como também os pares
Ou 0s agentes externos.

Com efeito, a capacidade de influéncia advém néo sé das bases de poder que o
lider possui, como também da forma como as operacionaliza. O mesmo autor, de modo
muito simples, define poder como a capacidade potencial para influenciar os outros
(Rego, 1997). Esta capacidade advém de varias fontes de poder e é exercida através da
adocdo de estratégias de influéncia. De acordo com Yulk (1994), existem diversas
fontes de poder (cf. Quadro 12).

Quadro 12 — Fontes de poder (adaptado de Yulk, 1994:14)

Tipo de poder Caracteristicas

|
e Autoridade formal

e Controlo sobre os recursos e recompensas
Poder de posicéo e Controlo sobre os castigos

e Controlo sobre a informagdo

e Controlo do meio

e Experiéncia
Poder pessoal ® Amizade/lealdade
e Carisma

e Controlo sobre os processos de decisdo
e Coligacdes

e Cooptagdo

e Institucionaliza¢do

Poder politico
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A este propdsito, Rego apresenta uma recolha interessante de definicdes de

poder (cf. Quadro 13) produzidas por diversos autores.

Quadro 13 — Algumas defini¢des de poder (adaptado de Rego, 1997: 250)

Autor Definicéo
. ____________________________________________________________________________________________________________________________|
Russel, 1938 Poder é a producgdo dos efeitos desejados.

Poder é a capacidade de as pessoas ou grupos obterem para si proprias

outputs (bens, remuneragdes, status social ...) de um sistema em que outras
Perrow, 1986 pessoas ou grupos procuram os mesmos outputs. O poder é exercido para
alterar a distribuicdo inicial dos outputs, para estabelecer uma distribuicao
desigual, ou para os mudar.
O poder que A tem sobre B ¢ igual @ maxima forca que A pode exercer
sobre B menos a maxima forca que B pode mobilizar em sentido contrério.
Poder é a capacidade de obter decisdes, a¢des e situagdes de acordo com 0s
N0ssos interesses.

O poder de A sobre B é a capacidade que A tem de, na sua relacdo com B,
o0s termos da troca Ihe serem favoraveis.

A tem poder sobre B na medida em que pode obrigar B a fazer qualquer
coisa que ndo faria sem a intervencgdo de A.

Kanter, 1977 Poder ¢ a capacidade de mobilizar recursos.
Poder é a capacidade de produzir ou modificar os resultados ou efeitos
organizacionais.
Finkelstein, 1992 Poder é a capacidade dos atores individuais obterem o que desejam.

Poder é a capacidade de levar outra pessoa ou grupo a aceitarem as nossas
Greiner e Schein, 1988  proprias ideias ou planos. Em esséncia, 0 poder capacita para obter de
outros o que deles se pretende.
O poder é a influéncia potencial de um agente sobre as atitudes e
comportamentos de uma ou mais pessoas-alvo.

French, 1956

Dawson, 1986

Bernoux, 1986

Dalhl, 1957

Mintzberg, 1989

Yulk, 1989

Por sua vez, o poder e autoridade séo conceitos divergentes. Se o poder pode ser
entendido como a capacidade para exercer influéncia, a autoridade traduz, tdo-sé, o
poder que advém da ocupacdo de uma dada posi¢do na organizacao. Isto €, os detentores
de autoridade detém poder, no entanto, os detentores de poder nao possuem,
forcosamente, autoridade.

Efetivamente, lideranca e poder sdo processos de influéncia, a ligagdo entre os
dois conceitos assenta na influéncia e a sua distincao reside na acdo. Enquanto o poder é
a influéncia em poténcia, a lideranca envolve o exercicio real do poder. A lideranga ndo
deixa, portanto, de ser um fenémeno de poder.

Apesar do desconforto provocado pela diversidade de definigdes ou pontos de
vista, a lideranca continua a despertar uma continua reflexdo por parte dos

investigadores, nomeadamente, no que respeita a lideranga eficaz.
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Tal como a concecdo de lideranca, a lideranga eficaz oferece, também, uma
multiplicidade de definicdes em parte devido aos critérios que permitem medir a
eficdcia. Em causa estdo aspetos como a performance do grupo, a sua sobrevivéncia ou
crescimento, a atitude dos seguidores, a contribuicdo do lider para a coesdo, motivagédo
dos membros, solucdo de problemas, a capacidade de sobrevivéncia as crises ou 0s

lucros obtidos.

1.1. Da lideranca a gestéo

Das muitas questdes que envolvem a lideranca, importa, também, ressaltar o
debate existente entre o bindmio lideranca versus gestdo. Se 0s conceitos sdo
praticamente sinbnimos para muitos autores, outros ha que os afastam por completo na
medida em que gestores e lideres atuam em campos significativamente opostos.

E vulgar entender-se a lideranca como um processo mais emotivo e intenso do
que a gestdo visto que os lideres encarnam uma versdo mais carismatica e inspiradora,
arriscam, sdo dindmicos e criativos, sabem lidar de perto com a mudanca. No que
respeita aos gestores, estes sdo mais cerebrais, lidam com a eficiéncia, o planeamento,
0s procedimentos, os controlos e os regulamentos. Logo, é vulgar encontrarmos um
lider sem ser gestor ou um gestor sem ser lider.

Bennis e Nanus (1985) diferenciam com nitidez estes conceitos. Assim, a gestdo
implica provocar, realizar, assumir responsabilidades, comandar enquanto a lideranga
consiste em exercer influéncia, guiar, orientar. Os gestores sabem o que devem fazer, 0s
lideres sabem o que é necessario fazer.

Na esteira de Bennis (1989), Rego (1998) advoga que lideres e gestores séo
divergentes ndo s6 em termos temporais mas também quanto ao modo como lidam com
0 contexto, o grau de inovacdo que defendem e 0 modo como questionam as situacoes.
Os lideres apresentam-se mais intuitivos, imprevisiveis e proactivos, mais preocupados
com 0s objetivos a longo prazo, com a inovagdo e originalidade por oposi¢do ao
conservadorismo, a administracdo, adaptabilidade e imitacdo mais particulares dos

gestores. (cf. Quadro 14).
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Quadro 14 — Gestores e lideres (adaptado de Rego, 1998:28)

Gestores Lideres

® Rendem-se a situagéo. ® Procuram agir sobre a situago.
o Administram. e Inovam.

® Questionam-se sobre 0 como e 0 quando. ® Questionam-Se 0 qué e 0 porqué.
e Tém perspetivas a curto prazo. e Tém perspetivas a longo prazo.
e Imitam. e Sio originais.

e As competéncias de gestio podem ser o As competéncias de lideranca ndo podem ser
ensinadas/aprendidas. ensinadas/aprendidas.

Para Rost e Smith (1992), a lideranga e a gestdo apresentam, também, uma
natureza divergente embora ambas sejam necessérias para a sobrevivéncia e a
prosperidade das organizacgdes. (cf. Quadro 15). Este autor defende que a lideranca é
uma influéncia de relacionamento, ao passo que a gestdo € um relacionamento de

autoridade.

Quadro 15 — Gestéo versus Lideranca (adaptado de Rost e Smith, 1992:192-201)

Gestéo Lideranca

e Privilegia um relacionamento de autoridade. @ Implica a influéncia de relacionamento.

e Refere-se a gestores e subordinados. e Refere-se a lideres e seguidores.

e Exige a coordenagdo de individuos e
recursos para a producédo e venda de bens e/ou
Servi¢os huma organizagao.

o Exige lideres e seguidores que procuram
mudancas reais na organizacao.

e Reclama coordenagdo de atividades para
produzir e vender bens e/ou servigos que
traduzam as metas da organizacao.

e Reclama que as mudangas procuradas reflitam
as metas mutuas de lideres e seguidores.

Na linha de Rost e Smiht, Kotter (1992) partilha da ideia que faz divergir os dois
termos embora os considere a ambos como distintos e complexos sistemas de agéo.
Cada sistema apresenta as suas proprias funcdes e atividades peculiares, por isso, 0s
dois sdo indispensaveis num ambiente organizacional complexo e instavel. Nesta Gtica,
a gestdo existe para fazer frente a complexidade e a lideranca para dar resposta a
mudanca. Sem uma gestdo equilibrada, as organizacGes tendem a ficar cadticas, por
1SS0, o ideal seria aliar uma forte alianca a uma forte gestéo, usando uma para equilibrar
a outra.

E dificil encontrar um individuo excelente nas duas areas na medida em que a
lideranca implica formar e manter um compromisso com uma visdo bem definida, gerir

a mudanca de maneira a melhorar a organizagdo, criar e gerir uma equipa de grande
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rendimento, inspirar, motivar e influenciar o grupo, liderar através do exemplo e
assumir a responsabilidade. Por sua vez, a gestdo abrange o0 pensamento e o
planeamento estratégicos, debruca-se sobre a forma de rentabilizar as capacidades do
grupo, com a delegacéo, apreciacdo e desenvolvimento, com os recursos financeiros, as
comunicacdes e monitorizacbes, com a avaliacdo do desempenho e consequentemente
com a apresentagdo dos resultados (Earley, 2002). Porém, este autor reconhece que,
apesar das grandes dissemelhangas, tanto a liderangca como a gestéo se sobrepdem e sé&o

essenciais para o sucesso das organizacdes (idem) (cf. Quadro 16).

Quadro 16 — Lideres e gestores (adaptado de Earley, 2002:34)

Os gestores ... Os lideres ...

e submetem-Se. e controlam o contexto.

e administram. ® inovam.

® mantém. e desenvolvem.

e focam-se nos sistemas e estruturas. e focam-se nas pessoas.

® perguntam como ¢ quando. ® perguntam o qué e porqué.
® aceitam o Status quo. e desafiam o status quo.

e fazem a coisa bem. e fazem a coisa certa.

Contudo, certos autores como Yulk (1994), House e Aditya (1997:445) advogam
a possibilidade dos gestores se tornarem lideres e vice-versa na medida em que o
bindmio é de criacdo artificial e estereotipada. Os gestores transformam-se em lideres
no momento em que propiciam visao, direcdo, estratégia e inspiracao as organizacoes e
respetivos atores. Rowe (2001) advoga esta hipotese e, nesta perspetiva, propde um
modelo triangular cujos vértices apontam para as liderancas gestionaria, visionaria e
estratégica. Assim, o papel de gestor e o papel de lider coexistem no vértice da lideranga
estratégica (cf. Quadro 17). O lider gestionario apela a seguranca financeira a longo
prazo, garante a ordem, ndo considera as inovacdes que podem reformar a organizacéo.
A visdo, o sonho, a emocdo e a criatividade ndo fazem parte dos seus planos. Ao
contrario, o lider visionario investe a viabilidade da organizagao a longo prazo. Estimula
a mudanga, a inovagédo e a criatividade. O realismo e a frieza, imprescindiveis para
garantir a continuidade da organizacdo a curto prazo nao sao considerados.

Harmoniosamente, o lider estratégico coordena estas duas vertentes da lideranca. Alia

144



A Lideranga

os atributos do gestor com os de lider, viabilizando deste modo a organizacédo a longo

prazo sem penhorar a seguranca financeira a curto prazo.

Quadro 17 — A lideranca estratégica: a harmonizacéo das liderancas visionaria e gestionaria

(adaptado de Rowe, 2001)

Lideranca gestionaria

o E reativo, elege uma atitude passiva perante os objetivos (estes radicam mais na necessidade do que
em desejos ou sonhos).

® Revé-se como conservador e estabilizador da ordem existente.

® Relaciona-se com os individuos de acordo com os seus papéis no processo de tomada de deciso.

e Envolve-se em situacOes e contextos caracteristicos das atividades quotidianas.

e Decide excecionalmente recorrendo aos valores.

e Guia-Se para 0s comportamentos de curto prazo e baixo custo, atento ao desempenho financeiro.

e As escolhas que faz sdo motivadas pelo ambiente interno e externo.

e Recorre ao pensamento linear.

Lideranca visionaria

e E proativo, influencia os membros da organizacdo sobre o que ¢ desejavel, possivel e necessario.

e Nio teme o risco.

e Lida com as pessoas empaética e intuitivamente.

e Trabalha na organizacdo mas ndo pertence a organizagao.

e Orienta-se para 0 desenvolvimento das pessoas e com o futuro da organizagdo. Acredita no elevado
desempenho das pessoas.

e Decide frequentemente com base em valores.

e Orienta-se para a inovagdo, o capital humano e o fomento de uma cultura que assegure a
viabilidade a longo prazo.

e Fomenta as escolhas estratégicas dado que marcam a diferenga na organizagao e no ambiente.

Lideranga estratégica

e Combina harmoniosamente as liderancas visionaria e gestionaria.

e Privilegia o comportamento ético e baseia as decisdes em valores.

e Conjuga as operagdes do dia-a-dia com as responsabilidades a longo prazo.

e Equaciona e desenvolve estratégias com impacto imediato mas que asseguram a estabilidade e
desenvolvimento organizacional a longo prazo.

e Acredita veementemente no desempenho dos superiores, pares, subordinados e dele proprio.

e Utiliza quer o pensamento linear quer o ndo linear.

e Usa metaforas, analogias e modelos que facilitem a sobreposicdo de conceitos aparentemente
contraditorios.

e Aposta nas escolhas estratégicas dado que fazem a diferenga na sua organizagdo e no ambiente.

Com efeito, no exercicio de algumas funcbes ou momentos da vida

organizacional, a lideranca pode ser mais relevante do que a gestdo, ou vice-versa E

aceitavel que a lideranga seja mais ativa no principio do ciclo de vida organizacional,

em momentos de mudanga ou em organizagdes inseridas em ambientes agitados. Por

sua vez, a gestdo prevalece em ocasides de estabilidade.
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Nas organiza¢6es do mundo moderno, gestores e lideres sdo pecas fundamentais:

a lideranga deve ser «temperada» com gestdo (com o intuito conferir realismo e
estabilidade ao sonho/visao) e a gestdo «condimentada» com lideranca (com o propdsito
de evitar a estagnacdo e prosperar a longo prazo). Sempre que ndo € possivel conciliar
num mesmo individuo as duas funcbes, € necessario assegurar a dupla lideranca
(Cunha, 2000; Rego e Cunha, 2003).

Aceitando a premissa que gestores e lideres sdo componentes imprescindiveis no
puzzle das organizacdes modernas, parece-nos que a figura-sintese proposta por Pina e
Cunha (2000) traduz a ideia da complementaridade das duas nocGes em estudo (cf.

Figura 4).

Figura 4 — Um ensaio visual para a compreensdo das distin¢Ges lideranca-gestao e lideres-
gestores (adaptado de Pina e Cunha, 2000:273)

Lideres-pestores &
gestares-fideres

Lideres
fvisiondrios)

Gestares

‘ Lidepmg:a Gestia

A distinngio concetual Carnza as pessadas (2da) Camie as coisas
enire as dnas funcdes concilicrn as dieas funcdes CCAITENE FECE PIYIEICA

Lidererncea Gestio

Isolados ou em conjugacédo de esfor¢os com os gestores, os lideres sdo figuras de
primeira linha na morfologia das organizacdes, responsaveis ultimos nao s6 pelos
triunfos mas também pelos fracassos. A ligacdo entre as acdes dos lideres e os
resultados de eficicia é altamente complexa, ndo-linear, a longo prazo e de dificil
escrutinio. A parcela dos resultados que pode ser atribuida as acfes protagonizadas
diretamente pela lideranca dificilmente podera ser inventariada com grande precisdo (cf.

Figura 5).
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organizacionais (adaptado de Yulk:1994:7)

Figura 5 — Cadeia ilustrativa entre as relacGes entre a atividade do lider e os resultados

Outros fatores internos e externos a organizacao

l

l

l

O lider desenvolve
uma visao
apelativa

Os colaboradores
ficam mais
empenhados ha

Os colaboradores
incrementaram o
seu nivel de
esforgo e

A qualidade,
quantidade e
produtividade

Avendae os
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O papel da lideranca € entendido de modo variado pelos varios investigadores
no que respeita ao desempenho dos individuos, grupos e organizacGes. Na base estara,
certamente, um conjunto de fatores simultaneamente internos e externos que restringem
consideravelmente o papel do lider. Rego (1998) arrola um conjunto de fatores
responsaveis por essa diversidade de opinides: a cultura organizacional, a forca dos
stakeholders, 0 jogo entre 0s varios agentes organizacionais, as estruturas internas que
limitam a tomada de deciséo, as condi¢cdes econémicas externas, a situacdo do mercado
de trabalho e os custos do dinheiro junto das entidades financiadoras. Acresce, ainda, o
nivel organizacional na medida em que os lideres de niveis inferiores da hierarquia
tendem a ser mais contidos na sua acdo do que os lideres de topo.

Por vezes, a dificuldade em atribuir a lideranca a sua verdadeira valia advém de
duas variaveis distintas: em primeiro lugar, entre as acBes do lider e o resultado
produzido pode distar um periodo de tempo mais ou menos longo; e em segundo lugar
outros fatores (quer internos quer externos a organizacdo) exercem influéncia sobre
essas variaveis, e, desse modo, é dificil saber qual o papel que cabe ao lider e a esses
fatores.

Rego (1998) considera os efeitos da lideranca como diretos e indiretos. Por um
lado, o lider pode diretamente levar os seguidores a trabalharem mais e melhor mediante
a aplicacdo de incentivos ao desempenho e da definicdo de objetivos estimulantes. O
lider pode, também, ampliar as capacidades e competéncias dos subordinados para o
trabalho através de formagdo continua, clarificar as metas e procedimentos a realizar,
organizar e coordenar as atividades de modo mais eficiente, eliminando atrasos,

duplicacdo de esforcos e desperdicios, e, ainda, reunir 0S recursos necessarios para
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realizar o trabalho. Por outro lado, indiretamente o lider pode promover a mudanca da
cultura organizacional, incrementar a longo prazo capacidades e competéncias dos
seguidores, apostar nas alteragdes tecnoldgicas utilizadas nos diversos procedimentos,

gizar mudancas ao nivel da estratégia e da estrutura morfologica da organizacao.

2. A lideranca — a perspetiva histdrica

A multiplicidade de estudos dedicados a lideranca apresenta como grande
consequéncia uma vasta panoplia de teorias, orientacbes e modelos. Efetivamente,
parece-nos que tanta abundancia significa a dificuldade de explicitar o conceito de
lideranca.

Apesar da diversidade, sdo comummente aceites trés paradigmas principais na
conceptualizacdo da lideranca: o primeiro assenta no estudo dos tragos da personalidade
do lider, o segundo apela a observacdo dos comportamentos adotados pelo lider no
exercicio da lideranca e o terceiro refere-se as variaveis situacionais ou contingenciais
que condicionam a eficacia da lideranca.

Se no primeiro dos trés paradigmas, o importante € isolar e caracterizar 0s
atributos pessoais do lider, marcos essenciais na distin¢éo entre lideres e ndo lideres, no
segundo, o relevo é atribuido aquilo que os lideres fazem no que respeita as suas
funcBes na tentativa de descrever os comportamentos que mais se correlacionam com a
eficacia organizacional. Por sua vez, a terceira perspetiva, enfatiza uma logica mais
contingencial ou situacional na medida em que se pretende apurar as influéncias do
meio e do contexto que podem condicionar os efeitos da lideranca.

Porém, nas Ultimas décadas, novas perspetivas tém sido apontadas referindo-se ao
carisma e a capacidade transformacional dos lideres no que respeita a relagdo que
mantém com os membros da organizacdo. Prevalece a preocupacao em integrar aspetos
comportamentais e 0s tracos da personalidade assim como o tipo de interacfes que se

estabelecem entre todos os membros da organizacao.
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O Quadro 18, adaptado a partir de Bryman (1992), procura fazer uma sintese sobre
a evolucdo temporal das vérias perspetivas que traduzem, de certo modo, as tendéncias

dos estudos sobre a lideranga.

Quadro 18 — Tendéncias no estudo da lideranca (adaptado de Bryman, 1992)

Periodo Perspetiva Caracterizacédo
o Até finais dos anos 40 e Tracos da personalidade ion:tohderan(;a ¢ um atributo
e Finais dos anos 40 até finais . ° A (?ﬁca(na da hde.rang:a esta
e Comportamentos do lider relacionada com o tipo de
dos anos 60 :
comportamento do lider.
e Finais dos anos 60 até ao e Abordagem o A eficacia da lideranca ¢
inicio dos anos 80 situacional/contingencial influenciada pelo contexto.
e Novas abordagens da . .
e Anos 80 lideranca (lideranca carismatica, e A lideranca estd dependente da

. - visdo do lider.
transformacional, transacional)

2.1. Ateoria dos tracos

Os primeiros estudos sobre lideranca, realizados até a Il Guerra Mundial,
tiveram como preocupagdo maior definir e isolar os atributos fisicos, psicologicos e
aptidbes que diferenciassem os lideres dos ndo-lideres e os lideres eficazes dos néo-
eficazes. Estes atributos ou competéncias sdo, vulgarmente, designados por tragos.
Chiavenato (1993:175) define traco como “qualidade ou caracteristica distintiva da
personalidade”. De acordo com Yulk (1994), os tragos consistem num conjunto de
atributos fisicos, tracos de personalidade, necessidades e motivos e valores.

Com a ideia do “grande homem™® bem definida, o lider, dotado de tragos e
competéncias inatas, facilmente, desempenha as suas fun¢es com eficacia em qualquer
situacdo, especialmente nas dificeis. As caracteristicas marcantes do lider permitem-lhe

influenciar o comportamento dos outros membros da organizagdo. Nesta fase, 0s tracos

1 A teoria do “grande homem” foi defendida, por volta de 1910, por Carlyle. Segundo o autor, os grandes
avancos e progressos da humanidade resultaram da acdo de homens com tragos da personalidade muito

especificos e vincados.
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mais comummente aceites passam pela inteligéncia superior, criatividade, eloquéncia,
autoestima, estabilidade emocional, o nivel de energia, intuicdo, poder de persuaséo.
Com efeito, um lider eficaz é capaz de inspirar confianca, ser inteligente, percetivo e
decisivo perante os subordinados. Visto que nem todos os sujeitos eram possuidores
destas qualidades inatas, estaveis e distintivas apenas 0s que as detivessem poderiam ser
considerados potencialmente lideres e tidos como herois. Assim, ndo sendo possivel a
formacao, a teoria dos tracos privilegia a selecéo dos lideres. Contudo, a teoria de tracos
da personalidade apresentava determinados aspetos frageis que acabariam por ser
contestados «ao verificar-se que os tracos de personalidade séo escassamente preditores
da eficéacia dos lideres» (Jesuino, 1996:53).

Da profusdo de pesquisas resultou uma pluralidade de tracos e competéncias néo
coincidentes entre si e que acabaram por por em causa esta teoria na medida em que a
presenca de um conjunto de tracos num individuo ndo é preditor de sucesso. Apos a
revisdo de inimeros estudos sobre lideranca feita por Stogdill (1948), o autor conclui
que um lider dotado de determinados tragos pode ser eficaz num contexto mas ineficaz
noutro. Por outro lado, lideres distintos dotados com diferentes tracos podem ser bem
sucedidos no mesmo contexto.

Apesar do abalo provocado pelos estudos de Stogdill (1948), a teoria dos tragos
continuou a merecer aplicagdo nomeadamente na sele¢cdo de novos lideres e novos
tracos continuaram a ser identificados. Porém, em 1974, Stogdil? (1974) fez a revisdo de
163 estudos e apontou novos tracos e competéncias com incidéncia no desempenho da
lideranca (cf. Quadro 19). Neste trabalho, o autor defende que os individuos possuidores
de determinados tracos tém mais hipoteses de serem lideres eficazes do que os sujeitos
que deles carecem, contudo tal ndo Ihe garante automaticamente a eficacia. Na verdade,

a relevancia dos diferentes tracos parece estar dependente do contexto.

2 Bass and Stogdill Handbook of Leadership (Stogdill, 1974) é uma das mais famosas obras sobre
lideranca, nela aparecem compilados os dados mais relevantes sobre modelos, investigagdes e aplicaces
praticas da lideranca.
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Quadro 19 — Tracos e competéncias mais vulgares nos lideres eficazes (Adaptado de Yulk, 1989,

1994)
Tracos Competéncias
e Adaptabilidade ao contexto e Inteligente
e Atento ao ambiente social e Conceptualmente bem dotado
e Ambicioso ¢ direcionado para o sucesso e Criativo
e Afirmativo e Diplomatico
e Cooperativo e Eloquente
® Decisivo e Conhecedor das fungdes do grupo
e Motivado para impressionar os outros e Organizado
e Enérgico e Persuasivo
e Persistente e Socialmente bem dotado

o Autoestima
e Capaz de absorver o stress

e Desejoso de assumir responsabilidades

Estas premissas apontadas por Stogdill continuam atualmente® a ser valorizadas
pelos investigadores na medida em que muitos estudos continuam a enfatizar a
relevancia de certos tracos parecendo mesmo haver um ressurgimento do tema (Cunha
et al, 2003). No entanto, atualmente parece ser consensual que a lideranca ndo pode
cingir-se apenas a personalidade do lider, ainda que este seja um fator relevante. O
contexto e 0s seguidores sdo elementos essenciais para a compreensdo da lideranca
assim como uma abordagem alicergada no terreno (Silva, 2010).

A ligacdo desta teoria a lideranca carismatica parece ébvia na medida em que
ambas identificam o lider como «um her6i ou cavaleiro branco enviado para salvar a
organizacao das dificuldades presentes» (Cunha et al, 2005:24).

Chiavenato (1993) aponta cinco razdes que trairam esta teoria na medida em que
ndo foi feita a distincdo entre os varios tracos da personalidade; foi esquecida a
influéncia e reacdo dos seguidores nos resultados da lideranga; ndo foram tidos em
conta os tracos adequados a cada tipo de tarefa e objetivos a alcancar; foi ignorada a

situacdo concreta em que a lideranca se operacionaliza e, finalmente, de modo simplista,

3 A titulo de exemplo, no estudo levado a cabo por Kirkpatrick e Locke (1996) sdo referenciados seis
tracos de personalidade (motivagdo, desejo de liderar, honestidade e integridade, confianca, capacidade
cognitiva para interpretar informacdo, conhecimento da tarefa) que marcam a diferenca entre os
individuos lideres e os ndo-lideres. Contudo, é reconhecida a possibilidade dos tragos serem aprendidos e
aperfeicoados com o intuito de potenciar a eficacia dos lideres. Este ponto de vista, demarca-se, entdo, da
teoria inicial que postulava o facto dos tracos serem inatos e as falhas de carater ndo poderem ser
corrigidas.
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foi equacionado que o lider dotado de tracos de lideranca € permanentemente lider
durante todas as ocasifes e em qualquer situacao.

As reacOes adversas perante esta teoria de lideranca vao, certamente, dar origem
a um novo modelo «mais centrado na critica aos tracos mantendo todavia a crenca na

possibilidade de identificar o lider universal» (Jesuino, 1996: 55).

2.2. A teoria sobre estilos comportamentais

As teorias sobre estilos comportamentais surgiram como resposta as fragilidades
apresentadas pela teoria dos tragos nos finais dos anos 40, principios dos anos 50. Se a
teoria dos tracos enfatiza aquilo que o lider €, a abordagem dos estilos de lideranca
refere-se a tudo aquilo que o lider faz. O estilo de comportamento do lider €, agora, o
principal fator a ter em conta nos estudos sobre lideranca. Efetivamente, a procura de
comportamentos eficazes é uma area de estudo menos problemética do que a analise dos
tracos da personalidade do lider na medida em que se torna mais simples criar modelos
de comportamento do que descrever estruturas de personalidade e caracteristicas de
funcionamento. Desta forma, identificados os comportamentos préprios dos lideres é
possivel apostar em programas de formacdo que impulsionem a sua eficacia. Ja ndo
estamos perante um lider nato mas assistimos, pelo contrario, ao treino do lider com o
fito de incutir e aperfeicoar comportamentos eficazes.

A rutura com a anterior teoria dos tracos deve-se em grande parte a autores
como Lewin (1939) que ap6s diversas experimentacdes em grupos naturais concluiu
que o comportamento do lider resulta da funcéo da personalidade do lider e da situacao.
Mais tarde, Lippit e White (1952,1960) submeteram grupos de criangas com 10 anos,
orientados para a execucdo de tarefas, a trés diferentes de estilos de lideranca
(autocratica ou autoritaria, liberal ou laisse-faire e democratica) durante determinados
periodos de tempo. O lider autocratico estabelecia todas as a¢cdes do grupo, estipulava

0s métodos, fases de execucdo, procedimentos a operacionalizar, distribuia recompensas
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e punicdes. Por sua vez, o lider democratico encorajava e motivava 0s membros do
grupo a tomarem decisfes descrevendo em tragos largos as etapas genéricas para atingir
0S objetivos e metas delineados e quais 0s procedimentos opcionais. Ao grupo era
permitido formar equipas de trabalho e o lider encarregava-se de distribuir criticas e
elogios com rigor e objetividade. Finalmente, o lider liberal definia-se pela sua atitude
ndo participante nas tarefas e atividades realizadas, mantendo-se afastado e indiferente

permitindo ao grupo agir como bem entendesse (cf. Quadro 20).

Quadro 20 — Os trés estilos de lideranca (adaptado White e Lippitt)

Lideranca autocratica

Lideranca democratica

Lideranca liberal

® O lider estabelece as
diretrizes sem participagdo do

grupo.

e O lider fixa as medidas ¢ as
técnicas para a implementagédo
das tarefas, cada uma por sua
vez.

e O lider destina qual a tarefa
gue cada membro deve realizar
e qual o parceiro de trabalho.

° O lider dominador
personaliza o0s elogios e
criticas ao trabalho de cada
um.

e As linhas gerais sdo
discutidas e definidas pelo
grupo, estimulado e auxiliado
pelo lider.

e O grupo delineia as medidas
e as técnicas para atingir o
alvo, pedindo aconselhamento
técnico ao lider quando
necessario. Este propde
alternativas ao grupo e as
tarefas a realizar resultam de
intenso debate.

e A divisdo de tarefas ¢é tarefa
do proprio grupo e cada
individuo € livre de escolher o
seu parceiro de trabalho.

e O lider procura ser também
um membro da equipa, sem
encarregar-se substancialmente
das tarefas. E objetivo e nas
criticas e elogios limitam-se
apenas aos factos.

e A interven¢do do lider ¢
minima, existindo liberdade
completa nas decisBes grupais
ou individuais.

e A participacdo do lider no
debate é restrita dado que
apresenta apenas 0s materiais
ao grupo, esclarecendo que
poderia fornecer informacdes
desde que as solicitassem.

e A divisdo de tarefas e¢ a
escolha dos parceiros fica a
cargo do grupo. O lider é ndo
participante.

e O lider ndo procura avaliar
ou regular a execucdo de
tarefas. Quando questionado, o
lider comenta as atividades do

grupo.

Os resultados das observacdes efetuadas pelos referidos autores evidenciaram
padrdes de comportamento diferenciados consoante os estilos de lideranca aplicados
pelos lideres. O grupo submetido a lideranca autocratica apresentava maior volume de
trabalho realizado. O grupo sujeito ao estilo liberal ficou abaixo dos resultados
esperados no que respeita a quantidade de tarefas realizadas bem como a sua qualidade.
O grupo submetido a lideranca democréatica denota uma producgdo de tarefas inferior a
obtida atraves da lideranga autocratica, contudo a qualidade do trabalho foi muito
superior. Tendo em conta os resultados apresentados por este estudo, a lideranca
democréatica ganhou terreno sobre os restantes estilos numa altura em que surgiram

duvidas quanto a viabilidade dos sistemas democraticos.
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Segundo Chiavenato (1993), sobre estes estudos foi possivel concluir que em
determinadas situagdes, a lideranga autocratica tem efeitos positivos e funciona quando
os demais estilos fracassam; noutras situacdes, a liderangca democratica resulta quando
os demais estilos falham e, finalmente, a lideranca liberal supera os restantes estilos em
certas ocasides.

Na verdade, o lider no seu quotidiano deve aplicar os trés estilos de lideranca,
consoante a circunstancia, os membros da organizagdo e as tarefas em execucao.
Qualquer lider manda cumprir ordens, consulta os subordinados antes de tomar
decisbes, sugere tarefas aos subordinados. A principal dificuldade da lideranca reside
em adequar o estilo a situacdo, aos subordinados e as tarefas a serem realizadas.

Dos multiplos programas de pesquisa realizados no ambito desta perspetiva
destacam-se os realizados nas Universidades de Michigan e de Ohio. Quer num caso
quer no outro, remontam aos estudos pioneiros sobre estilos de lideranca
protagonizados por Lewin (1939), Lippit e White (1952,1960). Os investigadores da
Universidade de Michigan referiram a existéncia de duas categorias de comportamento:
a primeira orientada para as tarefas (nivel em que o lider define e operacionaliza-se 0s
seus afazeres e os dos seguidores, com a finalidade de atingir os objetivos) e a segunda
orientada para as pessoas/relacionamento (nivel em que o lider atua de modo cordial e
colaborante, se interessa pelos seguidores e o seu bem-estar). Os lideres com
comportamento direcionado para a tarefa preocupam-se, primordialmente, com a
supervisdo e cumprimento da tarefa por parte dos subordinados; executar a tarefa é mais
importante do que o crescimento e a satisfacdo dos individuos com os quais trabalha.
Por sua vez, os lideres orientados para as pessoas atingem maior sucesso no que respeita
a produtividade e satisfacdo no trabalho na medida em que fomentam relacGes amistosas
e 0 cumprimento das tarefas é produto do clima interno.

A abordagem de Likert (1961,1967) é paradigmatica desta linha ao perspetivar
quatro sistemas de lideranca tipicos conhecidos por sistema 1: autocratico explorador;
sistema 2: autocrdtico benevolente; sistema 3: consultivo e sistema 4:
democrético/participativo (cf. Figura 6). No sistema 1, a confianga ndo existe entre 0s
lideres e os subordinados na medida em que o processo de controlo é muito rigido.
Decisdes, definicdes de objetivos e metas séo tracados a partir do topo da organizacao.
Os subordinados regem-se pelo medo, ameacas, punicBes e, eventualmente,
gratificagOes. A interagdo é praticamente nula. Por sua vez, no sistema 2 existe um grau

de confianca entre lideres e subordinados um pouco maior. Apesar das decisdes,
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definicdo de metas, objetivos e processos de controlo serem tomados pelos lideres,
existe ja alguma delegacdo nos subordinados intermedios. No sistema 3, a interacdo e a
comunicacgéo ascendente e descendente moderadas promovem valores como a confianga
entre os lideres e os subordinados. No sistema 4, a confiangca nos subordinados € total
por parte dos lideres ao ponto de muitas decisbes poderem ser partilhadas. A
comunicacdo horizontal (entre pares) e a comunicacdo Vvertical (ascendente e
descendente) facilitam o inter-relacionamento na organizacdo. A participacdo e
envolvimento na vida organizacional motivam os subordinados a aumentar os lucros, a
estabelecer objetivos e a melhorar os métodos para os alcancar. A vertente formal e a
vertente informal da organizacdo estdo em sintonia de modo que todas as forgas dentro

da organizacéo se esforcam para alcangar os mesmos objetivos declarados.

Figura 6 — Os sistemas de lideranga/eficacia da organizacdo (adaptado Likert, 1967)

Sistema 4

Democratico/
1 - = -
Sistema 3 participativo

] .
Sistema 2 Consultivo

Antoritirio
.
Sistema 1 benevolente

Democracia/participacéio

Autoritirio
explorador

v

Eficacia da orgamzaciio

O autor criou um instrumento repartido por 18 escalas capaz de medir a que
sistema pertence a organizacdo, designado Perfil de Caracteristicas das Organizaces.
Segundo Likert (1961,1967) ao contrario dos sistemas 1 e 2, os sistemas 3 e 4
favorecem a produtividade organizacional e a satisfacdo do pessoal, as sugestdes dos
subordinados séo tidas em condigéo pelos lideres, o apoio é incondicional e a confianca
reciproca. Na verdade, o sistema 4 de Likert aponta para o treino de candidatos a
lideres, dadas as oportunidades que oferece, através da participacdo, aos novos lideres

(Jesuino, 1996). Apesar de suportado por inimeros estudos, esta abordagem de Likert
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foi considerada inconsistente por ndo ter em conta a situacdo: com efeito, diferentes
tipos de situacdo exigem distintos estilos de lideranca.

Os estudos liderados pela Universidade de Ohio tiveram, também, como
objetivo central elencar estilos comportamentais da lideranca eficaz a partir da analise
fatorial de questionarios, da observacdo direta e sem pressupostos tedricos. Destacamos
0 modelo de Blake e Mouton (1964), popularizado como grelha gerencial. Este modelo
pretende avaliar a preocupacédo do lider face aos individuos e as tarefas resultando cinco
estilos essenciais (cf. Figura 7). Esta grelha de dupla entrada € sustentada por dois eixos,
um que reproduz o grau de atencdo orientado para as pessoas e outro dirigido para as
tarefas/producdo, ambos graduados de 1 a 9; o cruzamento dos dois eixos gera 0S cinco
principais estilos de liderancga, identificados em funcdo da orientacdo para pessoas ou
para as tarefas. Naturalmente, o estilo 9.9% é o estilo mais eficaz na medida em que
enfatiza simultaneamente a orientacdo para as pessoas e para as tarefas e, por esse
motivo, cada lider deve situar o seu desempenho na grelha com o intuito de melhorar e

atingir o ponto ideal.

Figura 7 — O modelo da grelha gerencial (Adaptado de Blake e Mouton, 1964)

L=
=
@ = 1.9.
s . L
S Simpatico Integradur
w
[ F)
j=
w
2 5.5.
= Intermedio
j= 1
L=
plyed
(=)
=
o
2 ° 1.1.
o = Anémico Autﬂcratlcn
o
m
Baixo Elevado
Orientagio para as tarefas

4 Segundo a grelha de gestdo gerencial (Blake e Mouton, 1964), no estilo 1.9., gestdo tipo simpatico, a
atencdo as necessidades de relacionamento satisfatorio das pessoas promove um ambiente e ritmo
organizacionais de trabalho cordiais; no estilo 9.9., gesto tipo integrador, a execucdo de tarefas parte de
pessoas ativamente envolvidas: as relacfes de confianca e o respeito nascem dos objetivos comuns aos
membros da organizacdo; no estilo 5.5., gestdo tipo intermédio, a necessidade de concluir um trabalho e a
manutencdo da motivagdo dos individuos num grau satisfatério sdo perfeitamente compativeis; no estilo
1.1., gestdo tipo anémica, o exercicio de um esforco minimo para levar a cabo o trabalho é necesséario e
apropriado para manter os individuos na organizacéo; no estilo 9.1., gestdo tipo autocréatico, a realizagao
da tarefa é possivel sem que o elemento humano interfira grandemente.
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Apesar da sustentabilidade e da recetividade, este modelo comegou a ser
questionado no que respeita & sua aplicabilidade na formacéao e selecdo dos lideres. A
preocupacdo com a identificacdo dos tracos do lider universal da lugar a orientacGes
mais contingenciais, em que € o contexto, tal como as motivacGes e capacidades dos
subordinados, nivel de estruturacdo da tarefa, posicionamento da estrutura hieréarquica,
quem exerce 0 papel essencial na opcdo do comportamento mais adequado. Em
consequéncia, a investigacao produzida nos anos 60 e 80 sublinha a predominancia da
contingéncia, referindo a relevancia dos fatores contextuais no que respeita aos tracos e

comportamentos individuais, na determinacéo de uma lideranca eficaz.

2.3. A teoria situacional ou contingencial da lideranca

Apbs as fragilidades apresentadas pelas teorias anteriores, de finais dos anos 60
até ao inicio dos anos 80, a abordagem situacional ou contingencial da lideranga
acrescenta um novo aspeto ao estudo da liderancga: para atingir a eficacia, cada situacdo
exige um tipo de lideranca diferente e adequado ao contexto. Este novo contributo ndo
invalida, contudo, a relevancia da teoria dos tracos e dos comportamentos para o estudo
da lideranca. Neste sentido, a lideranga ndo se aplica apenas aquilo que o lider € ou faz
mas estende-se, também, ao tipo de subordinados que compdem a organizacao, ao tipo
de tarefas a realizar e ao contexto em que todos os membros da organizacdo estdo
inseridos.

Deste modo, as teorias situacionais ou contingenciais tém como pressuposto
orientador a inexisténcia de um estilo Unico ou caracteristico da lideranca valido e
comum a todas as situacGes. Com efeito, cada contexto em particular requer um tipo de
lideranca diferenciado. Assim, o lider eficaz é aquele que evidencia a capacidade de
adaptacdo a grupos de sujeitos com determinadas particularidades sob condi¢des muito
diversificadas. Lider, grupo e situacdo constituem, na verdade, um conjunto de variaveis
capitais para a explicacéo da eficécia da lideranca.

Na medida em que as abordagens anteriores nao eram suficientes para explicar o

éxito e a derrota do mesmo lider integrado em organizagdes e contextos diferentes, esta
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nova abordagem consegue isolar a varidvel situacdo e catapultd-la como elemento
catalisador de uma lideranca eficaz.

As teorias situacionais podem ser enquadradas de acordo com duas
subcategorias: numa primeira subcategoria, 0 comportamento do lider é tido como uma
variavel dependente da situacdo dado que existem certos fatores que determinam o
modo como os lideres atuam: o nivel hierarquico, a dimensdo da organizacdo, a
dependéncia de outras organizacgdes, as situacfes de crise, 0 estadio de maturidade da
organizacdo, as expetativas dos superiores, pares e seguidores, os procedimentos
burocraticos, as politicas organizacionais, a (in)existéncia de recursos; na segunda
subcategoria, os diferentes padrdes de comportamento ou tragos sdo avocados como
indispensaveis a lideranca eficaz em diferentes situacées.

Neste ambito evidenciam-se multiplos estudos dos quais se destacam a teoria
caminho-objetivos, a teoria dos substitutos de lideranca, o0 modelo situacional de Hersey
e Blanchard (1988), a teoria da contingéncia de Fiedler (1970), o modelo das ligacOes
maltiplas de Yulk (1971,1994), o modelo normativo de Vroom e Yetton (1973) e a
teoria dos recursos cognitivos (Fiedler, 1986). Centrar-nos-emos, apenas, em trés dos
modelos mais significativos: o0 modelo de Hersey e Blanchard (1969, 1988), na teoria da
contingéncia de Fiedler (1970) e no modelo das ligacbes multiplas de Yulk (1971,
1994).

Enquadrada nesta abordagem, a teoria da lideranca situacional de Hersey e
Blanchard (1969, 1988), também, conhecida como teoria dos ciclos de vida, baseada
substancialmente nos estudos formulados pela Universidade de Ohio, advoga que o
comportamento e a forma de atuacdo do lider depende do grau de maturidade® dos

seguidores e a medida que este evolui, alterar-se-a, também, o tipo de lideranca® a

> Rego define maturidade como «conhecimento, experiéncia, e capacidade, assim como confianca,
empenhamento e motivagdo para a realizagdo de uma determinada tarefa, ndo sendo perspetivada como
caracteristica pessoal, ou traco de personalidade, mas sim como algo que tem a ver com uma tarefa
especifica» (Rego, 199:302). A maturidade pode, entdo, dividir-se em duas componentes distintas: a
maturidade no trabalho a realizar e que refere os aspetos mais técnicos das tarefas, exprimindo-se pela
competéncia e conhecimentos que os individuos tém sobre aquilo que devem fazer e a maturidade
psicoldgica que simboliza os sentimentos de autoconfianga e abertura para aceitar a responsabilidade pela
concretizacdo das funcdes designadas.

A maturidade no trabalho pode ser avaliada numa escala de quatro intervalos: M1: pouca maturidade;
M2: alguma maturidade; M3: bastante maturidade; M4: muita maturidade.

A maturidade psicoldgica também pode ser avaliada numa escala com quatro intervalos: 1: raramente;
2: as vezes; 3: frequentemente; 4: geralmente.
® Segundo Hersey e Blanchard (1969, 1988) podemos distinguir quatro estilos especificos de lideranga:
S1 dirigir, dar ordens (alta orientacdo para a tarefa e baixo relacionamento — na medida em que o lider
define as funcdes e informa os seguidores sobre as tarefas, quando e como realiza-las, a énfase é posta no
comportamento diretivo; S2 persuadir, vender (alta orientacéo para as tarefas e alto rendimento com as
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aplicar (cf. Quadro 21). Este modelo, virado essencialmente para a formacdo dos
lideres, para além de avaliar o estadio de maturidade do individuo, refere que o lider
deve, também, avaliar o nivel de maturidade do grupo na medida em que os membros
gue o compdem interagem na mesma area de trabalho.

Assim, perante os quatro niveis de maturidade identificados pelos autores, o
lider deve aplicar quatro estilos de lideranca diferenciados: a) face a sujeitos de baixa
maturidade (M1), o lider deve dar ordens, dirigir, especificar (S1); b) os individuos que
ndo sabem e ndo querem assumir responsabilidades (M2), o lider deve vender a solucao
para 0 problema, persuadindo-os (S2); ¢) os colaboradores que sabem mas ndo querem
assumir as responsabilidades (M3) devem ser estimulados e chamados a participar na
tomada de decisdes (S3); d) sempre que os subordinados sabem e estdo dispostos a
assumir responsabilidades (M4), o lider deve delegar (S4).

Conforme se pode observar pela figura abaixo, sempre que os colaboradores
assumem elevados graus de maturidade, o lider diminui o controlo sobre as tarefas,
diminuindo, também, o comportamento de relacionamento. Desde que ajustado ao grau
de maturidade dos subordinados, qualquer dos estilos pode revelar eficacia. Para os
autores nao ha «one best way», ou seja um estilo universal, eficaz em todas as situacdes,

0 que ndo acontecia por exemplo em Blake e Mouton’ (1964).

pessoas) — o lider apresenta um comportamento diretivo e de apoio aos seguidores de modo que as tarefas
possam ser realizadas de acordo com a definigdo e estruturacéo delineada; S3 participar (baixa énfase na
estruturacdo das tarefas e alto nivel de relacionamento com as pessoas) — A tomada de decisdo €
partilhada, embora o lider encarne o papel principal enquanto facilitador e comunicador; S4 delegar
(baixa énfase na estruturacdo das tarefas e baixo nivel de relacionamento com as pessoas) — 0 apoio
fornecido pelo lider aos colaboradores ¢ minimo na medida em que estes sdo capazes de desenvolver o se
trabalho e possuem elevados niveis de motivacéo para atingir as metas solicitadas.

" Na senda da grelha gerencial de Blake e Mouton (1964), os quatros estilos de lideranga propostos por
Hersey e Blanchard (1969, 1988) revelar-se-iam todos relativamente ineficazes em comparagdo com o
Unico estilo verdadeiramente eficaz, o estilo 9.9.
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Quadro 21 — Modelo situacional de Hersey e Blanchard (adaptado 1969, 1988)

NIVEIS DE
MATURIDADE
DOS
COLABORADO-
RES

Né&o é capaz e ndo quer
assumir
responsabilidades ou é

inseguro

M2

E incapaz de assumir
responsabilidades,
mas tem vontade ou

confianca

M3

E capaz mas néo tem
vontade de assumir
responsabilidades ou é

inseguro

M4

E capaz de assumir
responsabilidades e,
simultaneamente tem

vontade ou confianga

Estilos de liderancga apropriados

Né&o é empenhado

E empenhado mas

N&o é empenhado

E empenhado e

nem competente incompetente mas é competente competente
Estilo E1 Estilo E2 Estilo E3 Estilo E4
(diretivo) (persuasivo) (participativo) (delegativo)
e Dar ordens e Vender e Participar o Delegar
e Guiar e Explicar e Encorajar e Obsecrvar
® Dirigir e Colaborar e Colaborar

e Estabelecer

o Comprometer

o Comprometer

® Monitorizar

Faculta normas
especificas e
supervisao rigida,
diz o que fazer,

Explana as
decisdes e clarifica;
debate, explica o

Partilha ideias,
debate, apoia,
facilita, fomenta a
participacdo na

Delega as
responsabilidades
na tomada de
decisfes e na sua

orqué . . .
quando e como porq tomada de decisdes implementacdo
Componente de Baixa Elevado Baixa Baixa
tarefa do lider
Componente de .
P Elevado Elevado Elevado Baixa

relacionamento do
lider

Este modelo de lideranca, considerado popular para efeitos de formacdo de

lideres, apresenta, segundo a critica, uma conceptualizacdo ambigua (Cunha, 2003),
frageis fundamentos tedricos na medida em que a teoria explicitada resulta de
evidéncias empiricas reunidas com base em milhares de aplicacdes realizadas um pouco
por toda a parte.

Contudo, o modelo continua a granjear boa recetividade no que respeita a
formagdo de lideres, designadamente, no mundo militar e é-lhe reconhecido o
contributo para a compreensdo da necessidade dos lideres atuarem conforme as
situacOes, adotando um comportamento flexivel.

Foi este o entendimento de Casse (1991) ao defender que cada um dos quatro
estilos deve ser aplicado em diferentes circunstancias de mudanca: assim, em situagdes
reativas, o lider deve usar o estilo persuasivo para convencer 0s seus seguidores das
vantagens da mudanca a implementar; o estilo diretivo deve ser utilizado pelo lider para
gerir a mudanca em situagbes de crise, embora o lider possa recorrer ao estilo
persuasivo para determinar a forma como a mudanca sera implementada; em situacfes

antecipativas, o lider deve recorrer aos estilos participativo e delegativo, solicitando aos
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individuos para trabalharem no problema, invocando a criatividade e a inovacdo e
delegando autoridade e responsabilidade.

Em resultado de vérios estudos realizados por Jesuino (1996) em acdes de
formacéo de lideres portugueses, o estilo de lideranca dominante em Portugal é o estilo
S1-S2 e depois o estilo S2-S3, estando este ultimo associado a um maior grau de
eficacia. O estilo S4 é bastante mais raro de encontrar junto dos lideres portugueses,
sinal de uma maior dificuldade em delegar.

Se 0 modelo de Hersey e Blanchard (1969,1988) defende que o lider deve alterar
o0 comportamento em funcdo da situacdo (flexibilidade comportamental), o modelo
avancado por Fiedler (1970) advoga que a eficacia do lider resulta da sele¢éo da pessoa
certa para determinada situacdo, ou entdo, atraves da producdo de mudancas sobre a
situacdo de maneira a adequa-la ao lider. O lider, na perspetiva de Hersey e Blanchard
(1969,1988) deve aprender a reconhecer as situacdes e a adotar 0s comportamentos a
elas ajustados. Ja na perspetiva de Fiedler (1970), o lider deve aprender a reconhecer-se
a si proprio e a praticar uma certa engenharia situacional.

O modelo de Fiedler (1970) é um dos mais representativos desta teoria. O autor
defende que a prépria situacdo molda a relacdo entre os tracos do lider (estilo do lider) e
0 desempenho do grupo: a eficécia do lider resulta dos seus atributos (orientacdo para o
relacionamento ou orientacdo para a tarefa) e o controlo que possui da situagdo (grau
favoravel da situacdo). O sucesso dos sujeitos na tomada de decisdo depende da
anuéncia entre 0 modo como trabalham com os membros do grupo e o tipo de funcGes
que tém que desempenhar. Desta forma, os lideres mais orientados para as tarefas séo
mais eficazes em situacdes de elevado ou baixo controlo do que os orientados para o
relacionamento. Por sua vez, os lideres orientados para o relacionamento sdo mais

eficazes em ocasides de controlo moderado (cf. Figura 8)
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Figura 8 — O modelo contingencial de Fiedler (Adaptado de Fiedler, 1970)

Desempenho do
grupo

Estilo do lider

L

Situacio favoravel
(relagdes lider-individuos; poder de posigio do
lider; nivel de estruturagio da tarefa)

A partir da revisdo dos estudos descritivos do comportamento dos lideres Yulk
(1971,1994) apresentou uma classificacdo na qual procurou integrar os multiplos
contributos existentes a data. O procedimento estendeu-se aos varios resultados e teorias
acerca dos comportamentos de lideres eficazes. Deste ensaio, em 1971, surgiu a
primeira teoria, melhorada em 1994. Na verdade, a teoria das ligacbes multiplas abarca
quatro tipos de variaveis: comportamentos do gestor, variaveis intermédias, variaveis de

eficacia e variaveis situacionais (cf. Figura 9).

Figura 9 — Modelo de ligages multiplas (adaptado de Yulk, 1971, 1994)

Comportamentos , Varidveis intermédias Eficdcia da unidade
3 N _. " "
do lider (ex: esforco dos seguidores) organizacional

|
i © T ®) @
|

Varidveis situacionais
(substitutes, neutralizadores e
constrangimentos)

Este modelo releva a importancia da ligacéo entre os comportamentos que o lider
pretende realizar (por um lado, clarificar, delegar, desenvolver, reconhecer e apoiar e,
por outro, planear, desenvolver problemas, monitorizar, construir espirito de equipa) e a

eficacia da unidade organizacional que pretende alcancar, uma vez que a relacdo entre
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estas duas areas & condicionada por um conjunto de fatores importantes, as variaveis
intermédias (os esforgos dos membros da organizacdo; capacidades dos subordinados e
clareza do papel; organizagdo do trabalho; colaboracdo e espirito de equipa; recursos e
apoio e coordenacdo externa). A eficacia resulta, entdo, da conjuncdo de todas as
varidveis. Cada variavel interage com todas as outras e uma falha na engrenagem pode
por em causa a eficicia organizacional.

No que respeita as variaveis situacionais, estas podem interferir no processo em
trés situacOes distintas: numa fase inicial, neutralizando as agdes do lider sobre as
variaveis intermedias se, por exemplo, as tarefas a executar pelos colaboradores forem
repetitivas e rotineiras diminuindo, assim, a relevancia do fator cooperagdo e coesao.
Em segundo lugar, independentemente das acBes do lider sobre as variaveis
intermédias, existem varios aspetos da situacdo que as determinam. S&o disso exemplo:
o0 esforco dos colaboradores sera mais relevante se a organizacdo possuir um sistema de
reconhecimento do mérito que atribua as recompensas ao mérito; a qualificacdo maior
ou menor dos individuos estard dependente do facto de a organizacdo poder ou nédo
pagar salarios elevados compativeis com as fungdes a realizar; a colaboracdo e o
espirito de equipa sdo determinados pelas caracteristicas do grupo ou pelo sistema de
recompensas. Finalmente, acresce que alguns aspetos da situacao relativos a realizagdo
de mudancas e reacdo aos problemas sdo limitativos para o lider: este pode ver o seu
comportamento limitado por imposi¢des legais ao pretender agir disciplinarmente sobre
0s subordinados ou ao ver a neutralizacdo das suas acdes protagonizada por sindicatos
fortes.

Na enunciacao deste modelo, Yulk (1971, 1994) equaciona duas grandes asser¢oes
gerais: por um lado, se o lider atuar no sentido de minorar lacunas ao nivel das variaveis
intermédias, a eficacia organizacional deverd a curto prazo ser mais facilmente
atingivel; por outro, se o lider atuar no sentido de tornar a situacdo mais propicia (linha
tracejada na Figura 11), a eficacia da unidade organizacional sera maior a longo prazo.

Ainda que sejam reconhecidas varias virtudes ao modelo das ligacbes multiplas,
ele enforma vaérias fragilidades, nomeadamente, por ndo explicar a forma como os
comportamentos de lideranca interagem entre si para produzir resultados sobre as
variaveis intermédias e por ndo particularizar as relagdes entre as variaveis situacionais.

Ainda que existam diferencas significativas entre os modelos que acabamos de
elencar, alguns aspetos sdo comummente considerados por todas as propostas. Em

primeiro lugar, a aceitacdo de que os comportamentos de quem lidera podem estar
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centrados tanto na execucao das tarefas como nas relagdes entre 0s membros do grupo
parece ser um pressuposto valido para explicar o facto de alguns lideres serem mais
eficazes do que outros que tendem a centrar-se apenas numa area. Em segundo lugar, ha
a registar a centralizacao da lideranca na figura do lider, partindo-se da premissa que
este fator seria determinante para influenciar a satisfacdo dos atores organizacionais e
controlar a performance dos colaboradores.

Os estudos levados a cabo sobre esta proposta revelam uma moderada
aceitabilidade do modelo na medida em que séo identificadas algumas fragilidades nédo
s6 quanto a elaboracéo de instrumentos de avaliagdo® para medir o grau motivacional do
lider mas também no que respeita a avaliacéo da situacéo® (Ferreira, 2001).

Importa, ainda, referir que se as teorias sobre as quais nos temos vindo a debrucar
pretenderam ultrapassar a construcdo de um modelo universal «pronto-a-vestir»
aplicavel a todas as situacdes, acabaram por postular um «one best way» para uma

determinada situacao.

3. Anova lideranca

O principio da década de 80 pautou-se por um certo pessimismo no que diz
respeito ao estudo da lideranca na medida em que surgiram inGmeras teorias
explicativas da eficacia organizacional, contudo, os dados ndo foram considerados
consensuais nem no seio de cada teoria ou modelo nem nas multiplas abordagens que
foram surgindo. Como consequéncia desta situacdo, foram aparecendo novas propostas
que tentaram assimilar pressupostos oriundos de varios quadrantes conceptuais
nomeadamente no que respeita aos tracos da personalidade. Os trabalhos produzidos
centram-se, sobretudo, na analise dos tracos dominantes partilhados pelos lideres
eficazes, contribuindo para a compreensdo do impacto das caracteristicas pessoais e
comportamentos dos lideres eficazes e qual o seu papel na implementacdo de a¢Ges que

conduzem ao sucesso da organizacdo. O lider é encarado como alguém que ilustra a

8 Fiedler utilizou a escala LPC (Least Prefered Coworker) para medir o grau de orientagdo motivacional
do lider (orientacdo para as tarefas ou para o relacionamento).

® As variaveis situacionais sdo complexas, dificeis de avaliar e nem sempre é facil balizar a qualidade das
relagdes lider-seguidores, nem o nivel de estruturagdo da tarefa ou o poder de posicao que o lider detém.
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realidade organizacional atraves da articulacdo entre uma visdo e os valores que lhe
servem e base.

Por esta altura os psicélogos organizacionais viram na cultura organizacional e na
mudanca cultural pecas estruturantes do sucesso organizacional. Os trabalhos de Schein
(1988, 1990) demonstraram a relacdo dual entre a cultura e lideranca. De acordo com o
autor, os lideres fazem a cultura e sdo altamente influenciados pela mesma. Na verdade,
os lideres enquanto criadores da cultura carecem de capacidades e competéncias muito
especificas como a persisténcia, a paciéncia ou a confianca emocional. Os lideres,
detentores de uma visdo, deverdo ndo ter a capacidade de a transmitir aos seus
colaboradores mas também de a fazer cumprir.

Esta alteracdo de paradigma funda-se na perspetiva cultural'® das organizacGes que
faz depender o sucesso das organizacGes de uma cultura organizacional forte e de
valores partilhados entre todos os colaboradores. A funcéo basilar da lideranca reside,
entdo, ao nivel da manipulacéo da cultura (Schein, 1990).

A corroborar esta linha de pensamento, Costa (1998) acrescenta que

«a questdo da lideranca passa, assim, a fazer parte integrante dos estudos sobre a cultura
organizacional tendo vindo, concomitantemente, a dar-se uma deslocacéo significativa das
concecdes tradicionais da liderancga (ligada aos modelos racionais e burocraticos) para um
novo entendimento do papel do lider mais ligado as questBes culturais e simbdlicas e aos

processos de influéncia» Costa (1998:133).

Por sua vez, Reto e Lopes (s/d) ao identificarem lideranca e influéncia, atribuem
ao lider, enquanto gestor da cultura e do simbdlico organizacional, trés dimensdes

essenciais

«que exigem dele a a criacdo de uma visdo que permita dotar a empresa de uma identidade;
a ancoragem desta visdo no sistema de normas e valores maioritariamente partilhadas na
organizacdo; a personificacdo da identidade do grupo e da propria visdo» (Reto e Lopes,
s/d: 77).

Os lideres culturais, atores cimeiros das organizacfes, também designados

metaforicamente por profetas, poetas, negociadores e encenadores (Deal, 1992:41),

10 A questdo da cultura organizacional, enquanto referencial teérico, adveio de um conjunto de trabalhos,
na area da gestdo empresarial, que procuram explicar o sucesso de empresas japonesas. Sobre esta
questdo ver Capitulo sobre Cultura Organizacional.
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imbuidos de uma visdo que procura dotar a organizacdo de uma identidade, deverao
centrar a sua acdo na criacdo e gestdo da cultura da organizacdo, recorrendo a
manipulacdo de valores, rituais, cerimonias, histdrias, herdis, mitos e outros artefactos
simbolicos com o intuito de fomentar nos seguidores um sentido de pertenca, uma
identidade e uma mobilizacao coletivas.

A viséo organizacional de que temos vindo a falar consiste, basicamente, numa
imagem ideal do futuro da organizagdo pensada estrategicamente e respetivos caminhos
de acesso. Obviamente, exige o envolvimento de todos os atores da organizacéo,
aliados estratégicos do lider.

Foi j& um pouco nesta perspetiva que surgiu 0 movimento vulgarmente conhecido
como Nova Lideranca no qual se destaca a lideranga carismatica de House (1977), a
lideranca transformacional de Bass (1985) e Burns (1978), a teoria atribucuional da
lideranca carismatica de Conger e Kanungo (1987) e as teorias da lideranca visionaria
(Bennis e Nanus (1985). Transversal a estas propostas encontramos o interesse pelo
estudo de lideres historicos e gestores de varias organizacdes que conseguiram obter
resultados excelentes mesmo em contextos de crise e de grande concorréncia quer
interna quer externa. Na verdade, os lideres carismaticos suscitam fortes sentimentos
perante os seguidores sejam eles de atracdo ou de rejeicdo e levam-nos a implementar

grandes esforgos com o fito de corresponderem aos seus desafios e solicitacOes.

3.1. A lideranca carismatica, transformacional e transacional

O processo de influéncia através do qual o lider engendra mudancas profundas nas
atitudes e comportamentos dos colaboradores, levando-0os a um comprometimento
veemente com o0s objetivos e missdo da organizacdo é aplicavel quer a lideranca
carismatica quer a lideranca transformacional. Apesar da sobreposicdo existente entre os
dois conceitos, é vulgar atribuir a lideranca transformacional uma maior profundidade.

Estas novas teorizacOes, que a década de 80 deu a conhecer, partilham o facto de
ancorarem o lider enquanto figura detentora de um conjunto excecional de
caracteristicas. O carisma, vocabulo de origem grega que significa dom divino e de

aplicagéo recente na area da literatura organizacional, esta na base destas competéncias
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manifestadas pelo lider. Consiste numa espécie de ingrediente magico da boa lideranca
(Rego e Cunha, 2003). O carisma acaba por ser o resultado do processo de interacéo
entre o lider e os seus seguidores. Parece, contudo, evidente que certos tragos do lider,
como a autoestima, as profundas convicgoes, a eloquéncia, a estabilidade ou o instinto
tendem a aumentar-lhe o carisma. O préprio contexto organizacional pode potenciar
todos estes efeitos e catapultar o lider como fator altamente agregador das necessidades

dos colahoradores. Na verdade,

«0 processo pelo qual os lideres carismaticos geram entusiasmo e empatia nos seguidores
ndo é claro, mas uma componente importante é a articulacdo de uma viséo apelativa que
toca, consciente ou inconscientemente, nas necessidades, valores e sentimentos dos
seguidores. Os apelos emocionais sdo realgados com o uso de simbolos, metaforas e
representacdo de eventos dramaticos, e podem ser complementados com a persuasdo
racional, visando convencer os seguidores de que a sua estratégia para alcangar as metas
partilhadas é vidvel e eficaz» (Yulk, 1994:341).

Klein e House (1995) definem metaforicamente o carisma como 0 encontro entre
a “faisca” e a “matéria inflamavel” e o “oxigénio. A combustdo efetiva-se apenas no
momento da conjugacdo dos trés elementos (cf. Figura 10). A faisca representa o lider
com atributos e comportamentos carismaticos; a matéria inflamavel ilustra os
seguidores disponiveis e permeéaveis ao carisma do lider e o oxigénio alude ao ambiente
carismatico, frequentemente, caracterizado pela percecdo de crise e pelo desencanto
com a situacdo vigente. Com efeito, as explosdes de lideranca sdo propicias nos
momentos em que 0s seguidores preveem momentos de crise e outorgam ao lider a

capacidade de as ultrapassar.

Figura 10 — Carisma (adaptado de Kleine e House, 1995)

(lider)

Oxigénio
(ambiente propicio
ao carisma)

Matéria inflamadwvel
(seguidores)
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Ap6s uma revisdo sobre a literatura de cariz organizacional, House (1977)
equacionou uma teoria na qual tenta identificar o0 modo como os lideres carismaticos
agem e diferem dos outros individuos bem como o0 contexto em que podem mais
facilmente ter éxito. Com efeito, esta teoria multidimensional abarca ndo sé os tragos,
0s comportamentos, as influéncias mas também as variaveis situacionais (cf. Quadro

22) e por isso € considerada mais abrangente e integrativa pela critica.

Quadro 22 — Fatores que suscitam efeitos carismaticos (Adaptado de House, 1977)

Tipos de Fatores Fatores

Tem necessidade de poder

Procura ser dominante

Revela autoconfianca elevada

Esté convicto da moralidade das suas crencas

Tracos da
personalidade do lider

e Cria a impressdo de competéncia junto dos seguidores
Atribui relevancia significativa ao trabalho dos seguidores inspirando o seu
empenho e dedicacéo
Comportamento do e Modela papéis
lider e Manifesta confianca nos colaboradores
¢ Transmite elevadas expetativas de desempenho aos colaboradores
o Desperta os seguidores para a misséo do grupo de modo a suscitar empenho
e esforco nas tarefas

Condigdes e Define os papéis dos colaboradores em termos ideoldgicos de forma
facilitadoras apelativa

Os efeitos carismaticos do lider levam os seguidores a confiar na correcao das
suas crencas, manifestando crencas semelhantes as dele, aceitando-o sem reservas e
nutrindo por ele valores de estima e grande obediéncia. Estes efeitos sdo, ainda,
acrescidos de partilha de objetivos ambiciosos, de elevada identificacdo com o lider, de
envolvimento emocional na missdo organizacional que o lider materializa.

Contudo, 0 modelo nédo esteve isento de criticas dado que a lideranca carismatica
resulta, sobretudo, da relacdo erigida entre o lider e os seus seguidores, ndo sendo
considerada do ponto de vista organizacional.

Ainda assim, a teoria desenvolvida por Conger e Kanungo (1987) e mais tarde,
por Conger (1989) mantém a ténica de que o carisma nao é um atributo individual mas

uma interacdo entre o lider, os seguidores e 0 contexto propicio ao carisma e representa
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um enorme desenvolvimento na compreensdo da lideranca carismatica ao defini-la
como um fendmeno atribucional: os seguidores observam certos comportamentos no
lider e atribuem-lhe determinadas qualidades carisméaticas. Os tracos, 0s
comportamentos do lider, o processo de influéncia e as condigdes facilitadoras
constituem, agora, os elementos fundamentais do modelo e foi a partir deles que os
autores desenvolveram o modelo comportamental da lideranga carismatica.

O carisma é suscetivel de existir com maior probabilidade em lideres que
defendem uma viséo divergente do statu quo; utilizam meios ndo convencionais para
atingi-los, advogam o autossacrificio, ndo hesitam em assumir riscos pessoais ainda que
0s custos sejam elevados, demonstram confianga nos seus argumentos e propostas,
induzem os seguidores a considerar a situacdo atual como negativa e inaceitavel
considerando a situacdo futura como atrativa e atingivel, denotam assertividade e
autoconfianca, revelam preocupacdo com as necessidades dos colaboradores, elegem
um registo elitista, empreendedor e exemplar e evidenciam, ainda, um gosto profundo
pelas reformas ou mudancgas radicais. Contudo, qualquer um destes comportamentos do
lider estd, parcialmente, dependente da situacéo.

Na verdade, a identificacdo pessoal (os colaboradores veneram o lider, almejam
imita-lo e agradar-lhe) e a internalizagdo (os colaboradores interiorizam as atitudes e
valores veiculados pelo lider que fomenta neles a motivacdo para alcancar a missao
organizacional) explicam o processo de influéncia, repercutido no excecional empenho
dos seguidores na visdo/missdo organizacional. Nesta perspetiva, o carisma tende a
ocorrer, sobretudo, em contextos marcados pelo desencantamento dos colaboradores ao
pressentirem uma crise quer ela seja real ou ficticia.

Com efeito, variaveis como os comportamentos de lideranca, as caracteristicas
especificas dos colaboradores e os atributos da propria situacdo determinam a
atribuicdo de carisma aos lideres. Rego e Cunha (2003) consideram que a atribuicdo do
carisma ocorre, sobretudo, quando os colaboradores com caracteristicas especificas
reconhecem tracos e comportamentos especificos nos lideres em condic@es especificas.

Neste modelo, o carisma é concebido como uma dimensdo observavel tal como as
vertentes da consideracgdo individual, da valorizacdo da tarefa e dos comportamentos
autocraticos e democraticos.

Para além deste primeiro pressuposto, o carisma existe a partir das tarefas
executadas pelos seguidores que se relacionam direta ou indiretamente com o lider.

Assim, os processos de influéncia tornam-se essenciais no reconhecimento dos lideres
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carismaticos pelos seguidores. Nesta Otica, Conger e Kanungo (1987) definem a
lideranga como um processo que implica a mudanca dos atores organizacionais de um
determinado estado para outro nivel de desenvolvimento tendo como fundamento a
visdo do préprio lider (imagem mental projetada pelo lider para evocar o futuro da
organizacéo e dos seus agentes).

O processo de implementacédo da lideranga carismatica € consubstanciado em trés
fases distintas e referem-se aos comportamentos do lider, ao processo de influéncia
protagonizado pelo lider e as condigdes facilitadoras. O Quadro 23 procura ilustrar a

integracdo da proposta de Conger e Kanungo (1987) e Conger (1989).

Quadro 23 — Fatores explicativos da lideranca carismética (Adaptado de Conger e Kanungo
(1987) e Conger (1989)

Tipos de Fatores Fatores

Extremeza da visdo
Riscos pessoais elevados
Uso de meios ndo-convencionais
Avaliacéo apurada da situagéo
Comportamentos do e Visdo atrativa e alcangavel
lider e Assertividade e preocupacdo com as necessidades dos seguidores
Uso do poder pessoal
Comportamento exemplar, empreendedor e elitista
Agente de mudangas radicais

Identificacdo pessoal dos seguidores com o lider
Processo de influéncia e O lider faz com que os seguidores internalizem atitudes e crencas que sdo
relevantes para a prossecucdo da missao

CondicGes ¢ Desencantamento dos seguidores ou crise
facilitadoras

Apesar da validade da lideranca carismatica e dos resultados positivos obtidos
pelos lideres carismaticos nas unidades organizacionais, Rego (1998) refere ndo sé a
existéncia de lideres carismaticos positivos (orientam-se fundamentalmente para as
necessidades dos seguidores e da organizacdo) e negativos (preocupam-se
essencialmente com as suas proprias necessidades e, por isso, sdo designados
narcisistas) mas também para os lideres carismaticos positivos suscetiveis de
produzirem resultados negativos.

A lideranca carismética e a lideranga transformacional sdo conceitos recorrentes
da literatura organizacional na area da lideranca, constituindo para alguns autores

conceitos de certo modo sobrepostos.
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A criacdo da expressao lideranca transformacional € atribuida a Burns (1978) e
pretende traduzir a lideranca praticada pelos lideres que impulsionam grandes
mudangas nas unidades organizacionais, deixando marcas profundas e duradouras. Este
modelo teve por base a compreensdo dos processos subjacentes ao relacionamento entre
o lider e os seguidores que se demarcasse das explicacOes alicercadas na estruturacdo
das tarefas ou na consideragéo individual.

Os lideres transformacionais induzem, acima de tudo, os seguidores a
ultrapassarem 0s seus proprios interesses estimulando profundamente o seu
empenhamento e compromisso em prol dos designios da organizacdo. Estes lideres,
instigadores da mudanca e dotados de elevados niveis de moralidade e de motivacao,
desenvolvem a consciéncia dos seguidores invocando a ideais como a justica, a
igualdade, o humanitarismo, a liberdade ou a paz e repelindo veementemente
sentimentos basicos como 0 medo, a ganancia, o 6dio e a inveja.

A “lideranca autenticamente transformacional”, impregnada de preocupagdes de
natureza ética, é considerada enquanto padrdo de lideranca motivando desempenhos
elevados dos atores organizacionais e grandes transformacdes nas organizac6es (Cunha

e Rego, 2005) A sua caracterizacdo esta sucintamente explanada no Quadro 24.

Quadro 24 — Como atua o lider autenticamente transformacional (Cunha e Rego, 200:35)

Actuacao do lider autenticamente transformacional

e Orienta a sua necessidade de poder para
beneficio da organizacdo e dos seus seguidores.
Esté interior e exteriormente preocupado com o
bem do grupo, da organizacdo ou da sociedade
como um todo.

e Esta disposto a fazer auto-sacrificios.

e O seu objectivo ndo é ser idolatrado — mas
obter a adesdo dos seguidores a ideais.

e Focaliza-se no  desenvolvimento  dos
colaboradores. Proporciona apoio, mentoria e
oportunidades de crescimento aos colaboradores.
e Tolera e fomenta a expressdo de pontos de

vista diferentes dos seus proprios.

e Trata cada seguidor como individuo.

e Fomenta os valores da lealdade, da justica, da
honestidade, dos direitos humanos, da verdade, da

franqueza, da harmonia e do trabalho sério.

o £ honesto, auténtico, confiavel.

e Promove politicas, procedimentos e processos
éticos.

e Ajuda os seguidores a questionarem as assungdes

e a gerar solugdes mais criativas.

® Procura desenvolver competéncias de lideranga

nos seguidores. Ajuda-os a serem mais
competentes e bem-sucedidos.
e Para ele, as pessoas sdo um fim em si mesmo — e

nao instrumentos.
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Burns (1978) considera que a lideranga transformacional difere da lideranca
transacional na medida em que esta Ultima estimula os colaboradores em beneficio
préprio, o poder do lider é alicercado na autoridade proporcionada pela posicao
hierérquica, respeito pela regras e pela tradi¢do. Ao invés a lideranca transformacional
maneja valores como a responsabilidade, a honestidade e outros valores similares
veiculados pelo lider através de apelos inspiracionais.

Ao desenvolver mais tarde o0 modelo da lideranca transformacional, Bass (1985)
elenca quatro componentes distintos neste tipo de lideranga interligados entre si (cf.
Quadro 25).

Quadro 25 — Componentes da lideranga transformacional (adaptado de Bass, 1985)

COMPONENTES

Carismatica As caracteristicas carismaticas do lider transformacional sdo de
natureza socioafetiva e inspiram sentimentos de lealdade e
devocéo nos seguidores.

Inspiracional O lider entusiasma os seguidores a cumprir 0s objetivos da

organizagéo

Consideracao pelos seguidores O lider considera as necessidades, interesses e capacidades dos
membros da organizacdo, fomenta valores como a equidade, o
respeito e a confianga

Estimulagdo intelectual O lider realiza um esfor¢o suplementar com o fito de conduzir os
seguidores a ultrapassarem o curto prazo e desenvolverem as suas

capacidades estratégicas.

Bass (1985) distingue entre lideres transformacionais e lideres carismaticos. O
autor refere que a lideranca transformacional vive substancialmente do carisma do
lider, embora, esta qualidade ndo seja suficiente para fazer incrementar um processo
transformacional. Assim, um lider carismatico pode ndo ser um lider transformacional
mas um lider transformacional tera sempre uma componente carismatica muito forte.
Por outro lado, os lideres transformacionais procuram fortalecer os seus seguidores
enquanto os lideres carismaticos procuram apenas induzir nos seguidores a lealdade
pessoal, tornando-os fracos e dependentes. Se 0s primeiros equacionam reacOes

consensuais, os outros fomentam posigdes extremistas. Importa, também, acrescentar
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que ambos os lideres provocam profundas emogdes nos seguidores e induzem-nos a
identificarem-se com o lider. Os lideres carisméticos existem em maior nimero nas
organizagOes enquanto os transformacionais rareiam.

Os estudos pioneiros de Burns (1978) sobre a lideranca transformacional foram,
como acabamos de ver, retomados por Bass (1985) que distinguiu lideranca
transformacional de lideranga transacional. Enquanto a primeira é determinada em
funcdo dos seguidores que sdo motivados a sentir confianga, admiracdo, lealdade e
respeito pelo lider estando disponiveis a executar tarefas extraordinarias; a segunda,
implica um sistema de recompensas atribuidas aos seguidores em funcéo do seu grau de
obediéncia. O lider transformacional serve-se de trés vias distintas para lograr os seus
intentos ao tornar o0s seguidores mais conscientes da relevancia dos objetivos
organizacionais, ao induzi-los a exceder os seus autointeresses em proveito quer do
grupo quer da organizacdo ou, ainda, ao ativar as suas necessidades a patamares de
elevada ordem. Ja os lideres transacionais identificam as necessidades e desejos dos
seus seguidores, explicando-lhes como podem alcanca-las em troca da realizacdo das
tarefas e do desempenho. A lideranca transformacional é, muitas vezes, equacionada
com o préprio conceito de lideranca e a lideranca transacional com o conceito de
gestao.

Ao admitir diferengas entre os dois modelos, Bass ndo se ople & sua
complementaridade na medida em que o lider pode utilizar ambas em situacdes
distintas ou em simultdneo como complemento uma da outra. No entanto, a lideranca
transformacional € mais adequada em periodos de fundacdo ou de mudanca da
organizacao; a lideranca transacional, por sua vez, é mais compativel com periodos de
evolucdo lenta e ambientes favoraveis. E consensual a nocdo de que o lider mais eficaz
é transformacional e transacional na medida em que a lideranca transformacional
aumenta a eficécia transacional embora ndo a substitua.

Na atualidade, sdo, tradicionalmente, atribuidas quatro componentes quer a
lideranca transformacional quer a lideranca transacional (cf. Quadro 26). Estas
componentes surgiram como resultado da analise dos dados recolhidos com a primeira
versdao do Multifactor Leadership Questionnare (MLQ), agrupados em duas grandes
categorias, designadas por lideranca ativa e lideranca passiva (Bass e Avoilo, 1993).
Apesar desta dualidade, todas as componentes apresentam uma relevancia intrinseca em

termos concetuais.
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Quadro 26 — Componentes da lideranca transformacional e da transacional (adaptado de

Bass, 1985, 1995)

Tipos Componentes

Explicacéo

Influéncia idealizada

Lideranca inspiradora

Estimulag&o intelectual

TRANSFORMACIONAL

Consideracao individual

Através do comportamento adotado, o lider causa fortes
emocdes nos colaboradores, suscita nestes a confianga e a
identificacdo influenciando, também, os seus ideais.

O lider transmite uma visdo apelativa, utiliza simbolos para
incrementar o esforco dos colaboradores, age enquanto modelo
de comportamentos, inspira otimismo.

O lider incita os colaboradores a tomada de consciéncia dos
problemas, da sua prépria consciéncia e imaginacdo. Ajuda-o0s
na identificacdo dos valores e crencas, estimula-lhes a inovacéo,
a criatividade e o espirito critico.

O lider mantém-se atento as necessidades de desenvolvimento
dos colaboradores, apoia-os estimulando o seu potencial, delega-
Ihes responsabilidades e fornece-lhes feed back.

Recompensa contingente

Gestéo por excegéo ativa

Gestéo por excecdo
passiva

TRANSACIONAL

Lideranca laissez- faire

O lider explicita os caminhos que possibilitam recompensar os
colaboradores pelo esforco.

O lider monitoriza o desempenho dos colaboradores e aplica
ac0es corretivas se os objetivos ndo forem alcangados.

O lider age, apenas, perante os problemas e nessa altura age
corretivamente.

O lider evita em influenciar os colaboradores.

A combinacdo das varias componentes apresentadas surge, de acordo segundo 0s

autores ao longo de dois eixos. O primeiro eixo fornece-nos indicacdes sobre 0s niveis

de eficacia de cada componente (a medida que o lider reforca os seus comportamentos,

desde a intervencdo em crise — ativa — passando pelo refor¢o contingente até as quatro

areas da lideranca transformacional, os resultados obtidos pelos colaboradores véo

melhorando progressivamente). O segundo eixo respeita ao envolvimento do lider na

execucdo das tarefas e na concretizacdo dos objetivos gizados, realcando-se decisores

mais passivos e decisores mais ativos, dado que apresentam um numero progressivo

dos restantes comportamentos.

Nesta perspetiva, o perfil de lideranca ideal é caracterizado por baixas taxas de

laissez faire, seguindo-se uma maior utilizacdo dos estilos transacionais e, finalmente,

uma demonstracdo das areas transformacionais que constituem o grosso das acdes.

Assim, o lider mais eficaz é aquele onde prevalece a lideranca transformacional,
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seguidos dos comportamentos de reforco contingente, da intervencdo em crise (ativa e
depois passiva) e, em ultimo lugar, o laissez faire (Avoilo e Bass, 1993).

Regressando a ideia de que o carisma ndo € uma peca imprescindivel para a
lideranca transformacional, Bennis e Nanus (1985), a partir dos estudos que efetuaram,
defendem que poucos lideres, dentro do conjunto de lideres, apresentam um perfil em
conformidade com o estereétipo comum do lider carismético. Contudo, os referidos
estudos permitiram-lhes definir com maior rigor trés vetores que descrevem a natureza
da lideranca transformacional eficaz.

Em primeiro lugar, os autores assinalam a visdo do lider fundamentada no que
deseja para o futuro da organizacao que lidera e que resulta da articulagcdo ajustada das
opinides e ideias recolhidas a partir de uma rede de contactos formais e informais,
internos e externos. A visdo eficaz devera ser, simultaneamente, adequada ao tempo, a
organizacdo e a todos os atores organizacionais. Em segundo lugar, o lider partilha a
sua visdo da organizacdo com todos colaboradores, de modo a que a estrutura, o
processo de gestdo e a cultura da organizacdo se vejam profundamente impregnados
dessa visdo. A visdo deverd ser permanentemente reforcada através dos
comportamentos do lider, da construcao da confianca e da mobilizacdo do empenho dos
colaboradores. Finalmente, o préprio lider é suscetivel de desenvolver e consolidar as
suas competéncias e aprender com o reflexo das suas agdes. Para além disso, o lider
deve promover a abertura e a inovacao.

Posteriormente, Bennis (1989) definiu um conjunto de componentes essenciais
para uma lideranca eficaz e que passam por uma visao orientadora, paix&o, integridade,
confianga e curiosidade. Acresce, ainda, que os lideres devem desenvolver ndo s6 o
conhecimento de si proprios mas também o conhecimento da realidade exterior.

Por sua vez Nanus (1992), apostou numa sequéncia de etapas que os lideres
visionarios devem incrementar com a vista a eficacia das organizacGes que lideram. A
visdo do lider deve pautar-se por um registo credivel, realista e suficientemente atraente
para todos 0s atores organizacionais. Assim, o lider deve comecar por avaliar a situacao
atual da organizacéo, depois, deve avaliar o modo como a organizac¢do opera, mediante
a identificacdo da sua estratégia, valores, forcas e fraquezas. Em seguida, deve avaliar o
ambiente externo e as mudancas que poderdo, eventualmente, ocorrer para, finalmente,
poder desenhar a sua visdo organizacional. O lider deve tragar todo este percurso
munido de elevada flexibilidade, capacidade de avaliagdo e inovagdo de modo a

facilitar o processo de implementacdo da visdo estratégica. Para tal, teve que definir a
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direcdo a seguir, ser agente instigador da mudanga, ser porta-voz e comportar-se como

um treinador. De modo a facilitar a sua missdo, a comunicagdo com os colaboradores
deve ser permanente de modo que as Varias equipas criadas possam operacionalizar as

estratégias desenhadas e cumprir os designios inerentes a visao do lider (cf. Figura 11).

Figura 11 — Desenho da lideranca visionaria (adaptado de Nanus, 1992)

e . Mudangas .
Propésito/ + Pessoas mais + or '1111'.2'1{1’011'11‘.5‘ n Pensamento 4 |Lideranca visiondria,
designio partilhado capacitadas ganizz ¢

estratégico hemsucedida

apropriadas

A profusdo de estudos na area da lideranca transformacional granjeou-lhe uma
popularidade inigualavel ndo sé pela solidez do conceito e da teoria subjacentes mas
também pela relagdo como o desempenho individual e a eficacia organizacional por
comparagdo com a teoria transacional.

Schein (1984, 1986, 1988, 1990a, 1990b), enquanto investigador na area da
lideranca transformacional, avangcou um outro aspeto essencial e que se prende com o
modo como os lideres lidam com a cultura da organizagdo?®. O autor descreve cultura

como

«um conjunto de valores nucleares, normas de comportamento que governam a
forma como as pessoas interagem numa organiza¢do e 0 modo como se empenham
no trabalho e na organizacdo» Schein (1990a:9).

A cultura cumpre nesta 6tica uma funcdo integradora e equilibradora. Sendo
entendida como uma tradi¢do é transmitida atraves da socializacdo organizacional. Os
processos sociais nas organizagdes sd@o encarados numa vertente consensualista e
testamentéria, pendendo para o equilibrio e a ordem. Schein (1984) acrescenta, ainda,

que a

«cultura organizacional é um padrdo de pressupostos basicos que um dado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de
adaptacdo externa e de integragdo interna, e que tém funcionado suficientemente bem

para serem considerados validos e serem ensinados aos novos membros como o modo

11 Para um conhecimento mais aprofundado da cultura organizacional ver Capitulo IV.
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correcto de compreender, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas» (Schein,
1984:3).

Schein (1990a) define trés niveis de cultura: artefactos e criacdes (nivel 1 de
andlise, mais visivel e observavel mas geralmente ndo decifravel; presentes no espacgo
fisico, objetos, regras, normas e padrdes de comportamento); valores (nivel 2 de anélise,
acessivel a um conhecimento consciente; presente nos valores, crencgas, atitudes,
ideologias e sentimentos); e pressupostos de base (nivel 3 de andlise, tomados como
adquiridos, invisiveis, indiscutiveis e subconscientes, presentes nas concegdes acerca
das relagdes com o ambiente, da natureza da realidade e da verdade). Qualquer uma
destas dimensbes pode desenvolver-se em niveis diferentes de profundidade ou

interiorizacdo (cf. Quadro 27).

Quadro 27 — Niveis de manifesta¢cdo da cultura (Schein, 1990)

L%rtefat-:-s e criagdes |

- Tecnelogia e produtos;

- Arte

- Padrées de comportamento
visuais e audiveis (cerimdnias e

rituais observdaveis);

- Lista de valores publicados;

- Mitos e histérias contadas

Valores

Estratégias, objetivos,
filosofias

Pressupostos de base

L__| Crencgas, percegdes, pensamentos e
sentimentos inconscientes e
entendidos com irrefutaveis

Schein (1990a) advoga, ao contrario de outros investigadores, que a cultura
organizacional se situa no ultimo nivel identificando-se, assim, com 0s pressupostos de
base partilhados por um determinado grupo de individuos. Deste modo, o0 modelo de
pressupostos de base, criado e desenvolvido por um conjunto de membros da

organizacdo, a medida que aprende a gerir os seus dilemas organizacionais, é validado
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para ser ensinado e aprendido pelos novos membros como a forma certa de perceber,
compreender, pensar, considerar e sentir a organizacdo. A este proposito, Sanches
(1992) salienta que

«as vivéncias organizacionais, quando avaliadas de forma positiva, sdo, em geral,
sistematizadas e codificadas (...) irdo influenciar as atitudes e regular as praticas
comuns ndo apenas dos membros da organizacdo que ja estdo socializados, mas
sobretudo, daqueles que entram de novo. Esses padrdes de pressupostos comuns séo
entdo apresentados e ensinados aos novos membros como a maneira mais adequada
de sentir, ver, pensar e resolver problemas semelhantes. Eles constituem, afinal, um
patrimoénio colectivo a transmitir aos vindouros durante o seu processo de
socializagdo. (...) Assimilados profundamente, tornaram-se tdo basicos e naturais

que deixaram, por isso, de ser postos em causa, ou de constituir objecto de mudanga»

(Sanches, 1992:45-46).

Os valores constituem na perspetiva de Schein um nivel intermédio na cultura
organizacional. S&o os valores comuns que moldam o carater essencial da organizacao e
Ihes conferem um sentido de identidade. Quando os atores organizacionais conhecem 0s
principios e valores que a organizacdo defende e abraca e se identificam com eles, é
mais provavel que o seu comportamento organizacional seja coerente com esses valores.
Cada membro da organizacdo sentir-se-a parte integrante da organizacdo e atribuira
significado e relevancia a realidade organizacional. A este propdsito, lembremo-nos do
sucesso das empresas japonesas onde existia uma consisténcia interna de determinados
valores partilhados como a intimidade, a confianca, a cooperacéo, o trabalho em equipa
e a igualdade. Cada ator organizacional é encarado atendendo a «sua complexidade,
como um todo e ndo apenas como um agente de trabalho, gera-se na organizagdo uma
atmosfera de igualdade, uma comunidade de pares e iguais, trabalhando para finalidades
consideradas comuns» (Sanches, 1991:54). A concecdo de cooperacdo opde-se, desta
forma, a hierarquia formal defendida pelas teorias burocraticas da organizagéao.

Os artefactos e criagdes ou normas partilhadas constituem elementos capitais,
mediante 0s quais se constréi a cultura organizacional. S8o0 uma componente
essencialmente concreta e mais observavel do que os valores. Sdo, sobretudo,
manifestacbes informais, por isso, ndo escritas das dindmicas organizacionais.
Funcionam como orientagdes comportamentais, guias de analise para compreender 0s

aspetos culturais da vida das organizagGes. As normas revelam-se atraves de relatos,

178



A Lideranga

cerimonias, simbolos e marcam o que € essencial para a organizacao e, por esse motivo,
séo relatadas aos novos membros de modo a operacionalizar a socializagéo.

Na verdade, a cultura permite aos colaboradores compreender o ambiente e
determinar o modus faciendi, minimizando, assim, a inquietacdo, a ambiguidade e a
agitacdo. Serve de pilar norteador do quotidiano, evitando o recurso a ordens e
regulamentos, proporcionando apoio constante na tomada de deciséo face a resolucao de
problemas. Quer no momento da fundagdo quer em épocas conturbadas, o lider pode
(re)criar a cultura organizacional. Para o efeito, tem ao seu alcance mecanismos
primarios e outros secundarios. Os mecanismos primarios possibilitam ao lider aduzir as
suas concecOes na vida diéria das suas organizagdes (cf. Quadro 28). Sdo divisiveis em
seis categorias.

Quadro 28 — Mecanismos primarios suscetiveis de influenciarem a cultura (adaptado de Schein,
1990a) e Yulk, 1994)

Mecanismos Explicacéo
e O lider difunde as suas prioridades, valores e interesses quando elege determinados
assuntos para questionar, medir, comentar, elogiar ou criticar. Esta fase acontece
Atencéo durante a monitorizacéo e planeamento das atividades.

Reacdes a crises

e O lider detém elevada capacidade para transmitir valores e assun¢fes mesmo que a
sobrevivéncia organizacional esteja ameacada, a insubordinagdo impere, 0s

e incidentes - . ! .
Criticos acontecimentos ameagadores surjam, as normas sejam confusas ou desafiadoras.
Afetacio de e O lider valoriza ou penaliza os membros da organizacdo que aprendem através das
recompgensas o Suas préprias experiéncias. A natureza do comportamento recompensado € punido, as
status préprias puni¢des e recompensas veiculam sempre mensagens.

Modelacéo de

e O lider transmite valores através das suas prdprias a¢des, sobretudo as que denotam
lealdade, autossacrificio e espirito de servigo.

papéis
Afetacio de e O lider utiliza critérios na afetacdo de recursos escassos € isso revela 0s seus
[ECUrSOS principios de eficicia que influenciam os objetivos, 0os meios de alcanca-los e 0s
processos de gestdo empregues.
€scassos
Critérios de
promogéo, e O lider utiliza critérios de recrutamento, selecdo, promocdo, reformas antecipadas e
admisséo e despedimentos que comunicam valores.

despedimento

Por sua vez, os mecanismos secundarios sdo recursos menos fortes, mais

ambiguos que os primarios. Sdo de gestdo mais dificil e, igualmente, divisiveis em seis

categorias (cf. Quadro 29).
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Quadro 29 — Mecanismos secundarios suscetiveis de influenciarem a cultura (adaptado de Schein,
1990a) e Yulk, 1994)

Mecanismos Explicacéo

e O desenho da estrutura organizacional € influenciado ndo so por assungGes acerca

Desenho da das relacdes internas ou por teorias implicitas de gestdo mas também pelos requisitos

estrutura necessarios a uma adaptacdo eficaz ao ambiente. Uma estrutura centralizada traduz a

organizacional  crenca de que s6 o lider poder tomar decisfes, repelindo a iniciativa individual e a
responsabilizacdo partilhada.

Desenho de e Os sistemas e procedimentos internos equacionados pelo lider reduzem a
sistemas e

. ambiguidade e a confuséo.
procedimentos

e A ritualizacdo dos comportamentos considerados relevantes pelo lider fomenta
Ritos e rituais _
condutas similares.
Desenho de e O desenho dos espagos fisicos € compativel com os valores da organizagdo: por
espacos fisicos  exemplo, espagos abertos evidenciam abertura da organizagao aos colaboradores.
Historias, e As histdrias sobre pessoas e eventos importantes para a organizagao sao suscetiveis
lendas e mitos  de transmitir valores e assuncBes aos colaboradores.
DeclaracGes e As declaracGes publicas de valores, credos escritos, codigos e filosofias servem os

formais propdsitos do lider enquanto mecanismos complementares.

Partindo da premissa que a lideranga transformacional poderd ser ancorada numa
perspetiva simbolica, os lideres tém a possibilidade de potenciar o desenvolvimento da
organizacdo, fomentando uma cultura singular mediante a aplicacdo dos vetores-chave
da lideranca transformacional: carisma, consideracdo individual, estimulacao intelectual
e inspiracdo. A cultura surge, entdo, como fator intrinseco a prépria organizacéo e
desempenha um papel de grande relevo no desempenho da mesma.

O lider deve zelar pela vida simbdlica da organizacéo, revendo e reavivando as
raizes histéricas da mesma, impulsionando valores e crengas culturais em acéo,
estimulando rituais, enaltecendo certos eventos, contando historias, com o intuito de
reequacionar o capital simboélico da organizacdo (Deal, 2005).

Ainda neste ambito, Deal e Peterson (2007) imputam ao lider a possibilidade de
desempenhar oito papéis simbolicos distintos (cf. Quadro 30). Estes papéis coadjuvam a
consolidagcdo de normas, valores e crengas tacitas, incrementando e ampliando a
motivacdo através de rituais, fomentando culturas e organizacfes fortes, coerentes e

Ccoesas.
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Quadro 30 — Papel simbolico do lider (adaptado de Deal e Peterson, 2007:199)

Papel do lider Caracteristicas
Historiador e Procura entender o passado normativo e social da organizacéo.
Céo de guarda e Analisa e procura as normas, valores e crengas que enformam a cultura atual

da organizagcéo.
Visionario e Trabalha com outros lideres e com a comunidade para definir um futuro para
a organizacao.

Simbolo o Define valores através do comportamento, atengéo, rotinas. ..
] e Molda e é moldado pelos herdis, rituais, tradi¢es, cerimonias e simbolos da

Oleiro L
organizacéo.

5 e Utiliza a linguagem para fortalecer os valores e sustentar a melhor imagem

oeta

da organizagéo.

Ator e Improvisa nos dramas, comédias e tragédias da vida organizacional.

) e Supervisiona mudancas na vida organizacional, sara as feridas do conflito e
Curandeiro

da perda.

Na década de 90, Senge (2002) introduziu um novo conceito, a organizacao
aprendente, cuja forca motriz reside nas pessoas que expandem, constantemente, a sua
capacidade de criar os resultados que, efetivamente, ambicionam, promovem padrdes de
pensamento novos e abrangentes e aprendem a prender em conjunto. As organizacoes
aprendentes demandam um novo conceito de lideranca no qual o lider atua como
projetista, regente e professor. Enquanto projetista, o lider tem como missao projetar 0s
processos de aprendizagem mediante os quais 0s colaboradores aprendem a lidar com os
problemas criticos que surgem com frequéncia. Enquanto regente, o lider serve os
propdsitos da organizacdo e daqueles que executam as tarefas em prol da sua visdo.
Enquanto professor, o lider € responsavel por implementar a construcdao de ideias que
delineiam o caminho da organizacao.

Cabe ao lider esclarecer a visao e aperfeicoar os modelos mentais partilhados; o
lider é o grande responsavel pelas aprendizagens através das cinco disciplinas
primordiais para que as organizag0es consigam atingir as suas metas com capacidade de

adaptacéo constante.
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Quadro 31 — As cinco disciplinas de Senge (adaptado de Senge, 2002)

Disciplinas Explicacéo

N e Exige um conhecimento profundo do caminho a seguir, com espirito de
Dominio pessoal o
abertura e postura criativa.

] e Aquisicao de ideias proprias, pressupostos profundos baseados em valores,
Modelos mentais o .
principios e capacidade de compreender os outros.
Construcdo de uma e Defesa de ideias importantes embora com abertura as perspetivas dos outros
visdo compartilhada  de modo a criarem-se objetivos partilhados.
Aprendizagem em e O estimulo do didlogo promove o trabalho e a aprendizagem em grupo,
equipa pilares da evolucéo organizacional.
L e A visdo da organizacgdo é algo complexo; a interligagcdo entre todos os
Pensamento sistémico .
elementos sup8e que quando um componente se altera todos se alteram,

(a quinta disciplina) . . R
também, de modo a garantir o equilibrio dindmico.

Para Senge (2002), a clareza e a capacidade de persuasdo, a profundidade do
compromisso e a abertura a aprendizagem continua distinguem os lideres dos ndo
lideres.

Perante a diversidade de teorias elencadas no presente capitulo, importa reforcar
trés elementos essenciais e transversais ao processo da lideranca. Na verdade, lideres,
seguidores (designados, também, por seguidores, colaboradores ou subordinados) e
aspetos do contexto fazem parte da mesma realidade organizacional, contudo, o relevo
recai, na maior parte dos casos, no lider.

No entanto, atualmente, os contributos tedricos? permitem-nos admitir que
lideres e seguidores se influenciam reciprocamente e contribuem ambos para a eficacia
organizacional. Nesta perspetiva, a lideranca funciona como uma «espécie de energia,
cujos efeitos s6 se produzem porque existem dois pdlos e material condutor» (Rego,
1998:425).

Do entendimento perfeito entre estes trés elementos resultard a qualidade total.
Este conceito privilegia um modelo organizacional que destaca a satisfacdo dos clientes,
mediante a aquisicdo de produtos de nivel superior, servi¢co notavel e adaptacédo célere
as mudangas nas suas necessidades. A Figura 12 evidencia o papel fulcral da lideranca

12 Estes contributos tedricos situam-se, por exemplo, ao nivel da delegagdo de competéncias ou ao nivel
da lideranga carismatica que considera os seguidores como material inflamavel.
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através da cultura organizacional na construcdo, promoc¢do e desenvolvimento da

qualidade total.

Figura 12 - Lideranca e Qualidade Total (adaptado de Waldman, 1993)

Ambiente social, técnico e cultural

Lideranca

Resultados
Cultura Politicas e Comportamento - Qualidade
Organizacional

Qualidade Total - Reduciio de desperdicios
- Satisfagdo do consumidor

Ambiente social, técnico e cultural

Para que a qualidade total possa ser alcancada ndo é possivel descurar o

empenhamento organizacional, entendido como o vinculo psicolégico que descreve a

ligacdo do colaborador & organizacdo e que minimiza a probabilidade de abandono.

Cunha e Rego (2005), de acordo com o Quadro 32, referem trés componentes do

empenhamento organizacional: afetivo, normativo e instrumental.

Quadro 32 — As trés componentes do empenhamento organizacional (Cunha e Rego, 2005:56)

Categorias’®  Caracterizacéo

A pessoa permanece na

organizacio porque...

Grau em que o colaborador se sente emocionalmente ligado,
Afectivo identificado e envolvido na organizag&o.

Grau em que o colaborador possui um sentido da obrigagéo
Normativo  (ou dever moral) de permanecer na organizagao.

Grau em que o colaborador se mantém ligado a organizacao
devido ao reconhecimento dos custos associados com a sua
saida da mesma. Este reconhecimento pode advir da auséncia
de alternativas de emprego, ou do sentimento de que os

Instrumental i s . . x
sacrificios pessoais gerados pela saida serdo elevados.

... sente que quer
permanece.

... sente que deve
permanecer.

... sente que tem
necessidade de
permanecer.

13 Sublinhados dos autores.
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Os colaboradores com fortes vinculos afetivos e normativos sdo, na verdade, 0s
que mais cooperam para 0 desempenho dos grupos e da organizacdo. Na verdade, este
tipo de colaboradores exteriorizam atitudes mais favordveis perante a mudanga,
apresentam um desempenho individual superior ndo evidenciando sinais de negligéncia
ou abandono organizacional. Ao contrario, os colaboradores de tipo instrumental
adotam um registo menos favoravel.

Na Dbase do desempenho organizacional dos colaboradores estdo,
frequentemente, aspetos dependentes da acdo dos lideres. A atuacdo pelo exemplo, o
apoio manifestado aos seus colaboradores fornecendo-lhes feedback construtivo sobre a
forma como eles estdo a efetuar a trabalho, proporcionando-lhes tarefas motivadoras e
desafiantes, tratando-os com dignidade e respeito constituem alguns exemplos da agéo

que os lideres podem desenvolver (cf. Quadro 33).

Quadro 33 — Fatores mais conducentes ao empenhamento afetivo e normativo dos colaboradores
(Cunha e Rego, 2005:57)

Factores mais conducentes ao empenhamento afectivo e normativo dos colaboradores

Os lideres actuam de modo transformacional (e.g. actuam pelo exemplo; denotam consideracdo
individualizada e estimulam intelectualmente os colaboradores).

Os colaboradores sentem que a organizacdo o0s apoia (ou seja, que se preocupa com 0s seu bem-estar).
Os lideres sdo receptivos as sugestdes dos colaboradores.

Os colaboradores sentem que o lider e os colegas os apoiam.

Os colaboradores recebem feedback relativo ao seu desempenho.

As funcBes executadas pelas pessoas sdo desafiantes.

As pessoas percepcionam que 0s valores organizacionais tém orientagdo humanizada e visionéria.

Os colaboradores sentem que a sua organizagdo é socialmente responsavel.

As pessoas sentem que sdo tratadas com justica, dignidade e respeito.

A partir do momento em que os colaboradores percecionam a forma justa e
digna como sdo tratados pelos lideres, emerge uma espécie de sentido do dever de
reciprocidade e evidencia-se, ainda, uma disponibilidade crescente em executar tarefas
que, embora ndo integrando o rol das suas obrigagdes formais, sdo benéficas para o

trabalho dos lideres e para o melhor funcionamento do grupo e da organizagéo.
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4. A lideranca e o problema da mudanca

Seria um exercicio interessante rever o conjunto de mudancas que ocorreram na
ultima década do século XX. Contudo, a medida que entramos no seculo XXI, o desafio
da mudanca adquiriu contornos muito mais profundos. A mudanga desperta sempre
emocdes fortes e quando as emocgOes estdo ao rubro, a lideranca é o elemento
catalisador. O papel dos lideres na gestdo da mudanca é determinante para a eficacia
organizacional e, para que a mudanca seja bem-sucedida o lider deve investir no
melhoramento ao nivel do relacionamento. Assim, é fundamental que os lideres
construam relacionamentos perfeitos com os individuos e os grupos. Se trabalharem
sistematicamente ao nivel das componentes da lideranga — se perseguirem um objetivo
moral, compreenderem o0 processo da mudanca, desenvolverem relacionamentos e
lutarem pela coeréncia, os lideres empresariais ou educativos poderdo aumentar as taxas
de eficacia organizacional.

Com efeito, a mudanca pode ser motivada a partir de dois eixos distintos: a
mudanca externa ou interna e a mudanca voluntaria ou forcada. Numa estratégia de
mudanca, importa catalogar os assuntos de acordo com estas duas escalas, que vao
determinar a construcdo de uma matriz em que qualquer assunto especifico (cf. Figura
13).

Figura 13 — As escalas da mudanca (Hooper e Potter, 2003: 38)

Mudanca

Voluntaria

Mudanca

forcada

Mudang¢a motivada externamente ~———> Mudanca motivada internamente
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Em qualquer dos casos, o lider desempenha um papel primordial na conducéo
das mudangas. Um aspeto relevante para uma lideranga da mudanga bem sucedida
consiste em construir uma cultura dentro da organizagdo que fomente a aprendizagem
por parte dos colaboradores, dos grupos e da organizagdo como um todo.

Partindo do pressuposto de que todos os modelos de lideranca podem representar
um valor acrescentado para eliminar o lado negativo das experiéncias, é a conjugacéo da
observacdo da experiéncia, da exposicdo a modelos eficazes, da pesquisa e da
introspecdo que sustenta o verdadeiro desenvolvimento de uma lideranca eficaz. A
lideranca atua como um processo de transformacao que liberta o potencial que cada ator
organizacional detém, em vez de ser um acordo contratual ou transacional, onde as
pessoas apenas agem para conquistar recompensas pessoais, financeiras ou de outro
cariz. A primeira parte do processo que todas as organizacfes devem levar a cabo
consiste numa mudanca comportamental completa que atinja todos os colaboradores. O
objetivo pretende definir uma pandplia de valores que coloque o comportamento
humano no cerne da cultura e se torne catalizador para encorajar a lideranga a todos 0s
niveis da organizacao.

Contudo. a mudanca nao se opera de modo imediato na medida em que constitui
uma alteracdo profunda nos valores e convicgdes de cada individuo. Hooper e Potter
(2003) referem que a adaptacdo a mudanca exige que os individuos ultrapassem quatro

estadios: negacdo; resisténcia; exploracao; compromisso (cf. Figura 14).

Figura 14 — As quatro fases béasicas de resposta @ mudanga (Adaptado de Hooper e Potter, 2003)

Negacdao Compromisso

Recusa em Compreensio
reconhecer que a dos beneficios
mudanca é da mudanga
necessaria

Tempo

QOposicdo ativa Testar vdarios
a mudanca aspetos da mudanca
Resistencia
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A maior parte das organizagdes atravessa este percurso enquanto procura
interiorizar aquilo que lhes estdo a pedir para fazer. E a0 mesmo tempo um processo
interno e externo. A principio, os atores organizacionais tentam ignorar o problema na
ilusdo que ele desaparecerd. Trata-se da externalizacdo da mudanca. Todavia, a medida
que 0 processo progride, os atores vao, pouco a pouco, internalizando a mudanca visto
que percebem a mudanca como uma ameaca crescente. Todo o processo €
inevitavelmente moroso e essa morosidade permite-lhes compreender os beneficios da
mudanca.

Por outro lado, a mudanga exige inovacdo e formas atualizadas de trabalho. As
organizagBes procuram, constantemente, novas ideias, métodos e procedimentos para
obterem melhores resultados dos colaboradores. Este facto requer um nivel de energia e
entrega no interior da organizacao que carece de uma forte base de sustentacdo durante
o periodo de transicdo (cf. Figura 15). Neste percurso, o papel da lideranca ao lidar com
a inovacdo ndo pode ser relegado para um plano secundario na medida em que a gestdo
do processo da mudanca exige antecipacdo e flexibilidade. Este caminho demorado nédo
¢ exequivel sendo com atrasos, retrocessos € pequenos avancos recorrendo sempre a
comunicacdo aberta como forma de assegurar a confianca, a énfase no trabalho de
equipa. A delegacdo de poderes, acompanhada pela partilha de valores, apoia a

sustentabilidade da mudanca.

Figura 15 — A anatomia da inovacéo (adaptado de Hooper e Potter, 2003)

A anatomia da inovagio

Um mapa da energia organizacional durante Funciena ——»
qualquer grande programa de transicio
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N\
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Entusiasmo

Ceticismo

Atitude perante a Os resultados

atividade de
desenvolvimento

e e s R . Comecam a ver-se as
nido sdo visiveis Valerd a pena?

/ compensacoes \

0s negdcios existentes
estio a ser afetados

Pessimismo

4————— Semanas ou meses Até 2 anos «—— Tempo ———»
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Importa, também, realcar que a lideranca da mudanca bem-sucedida situa-se a
nivel individual. Na verdade, um lider focado na ideia de implementar uma mudanca
eficaz deve procurar compreender a forma como os colaboradores encaram o mundo,
que lugar pensam ocupar nele e como se enquadram no seio da organizacdo. Para além
de tentar mudar comportamentos ou criar um ambiente diferente, o lider encontra a
nivel da identidade, crencas e valores a chave da mudanca para influenciar os
individuos. O lider deverd, simultaneamente, operar tendo em conta 0 ambiente, 0
comportamento, a cultura, a capacidade, as crencas, valores e identidade.

Quer o sistema empresarial quer o sistema educativo vivem em constante
periodo de mudanca como consequéncia de multiplas reengenharias, fusGes ou
aquisicoes. O sucesso destas novas organizacGes advém da transformacdo da cultura,
isto €, mudar a forma de agir no seio da organizacdo. A reculturacdo é a chave para uma

lideranca eficaz e consiste na ativacdo e aprofundamento dos objetivos morais

«através de culturas de trabalho cooperante suscetiveis de respeitar as diferencas e
permitir a construgdo e testagem constantes do conhecimento face a resultados
mensuraveis — uma cultura dentro da qual é possivel perceber que esse desequilibrio é,
afinal, um momento de aprendizagem. Liderar numa cultura de mudanca significa criar
uma cultura de mudanga. N&o significa adotar inovagdes, uma atrds das outras;
significa gerar essa capacidade de procurar, avaliar de forma critica e incorporar
seletivamente novas ideias e praticas — constantemente, tanto dentro da organizacéo,
como fora dela» (Fullan, 2003:51).

O papel do lider passa, também, por assegurar que a organizacdo é capaz de
enfatizar relacbes que ajudam a alcancar os resultados desejados. As culturas
colaborativas constituem uma ferramenta poderosa a estimular pelo lider. Uma
colaboracdo débil entre os membros da organizacdo € um fator destabilizador da
lideranca de qualidade.

Cabe, também, a lideranca desenvolver as competéncias e 0s conhecimentos dos
membros da organizacdo, construindo uma cultura Gnica de expetativas perante uso
dessas mesmas competéncias e conhecimento, garantindo a unido dos varios grupos da
organizacdo numa relagdo produtiva uns com o0s outros e, concomitantemente,

comprometendo as pessoas pelos seus contributos para o resultado coletivo.
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Basicamente, cabe ao lider fomentar uma maior capacidade dentro da organizacéo para
conseguir melhores resultados.

Na verdade, o objetivo da lideranga numa cultura de mudanca néo prevé colocar
sujeitos modificados num ambiente inalterado, o que obviamente, implica que o lider
tenha que agir também para alterar o contexto e novas praticas possam resultar no
sucesso pretendido. Para além dos investimentos em formagdo e tecnologia, as
organizagOes carecem de investir na partilha e na criagdo de conhecimento. Esta
partilha de conhecimento so se efetiva em organizagdes que detenham uma tradi¢do ao
nivel das culturas colaborativas. Criar praticas de partilha de conhecimento é um opcao
credivel de criacdo de culturas colaborativas, ou seja, a organizacdo deve assumir a
responsabilidade de dar e receber conhecimento proporcionando aos atores
organizacionais incentivos e oportunidades para o cumprir.

Retomando a ideia inicial que abriu este capitulo, a lideranca € um pilar
essencial para o funcionamento das organizagdes formadas por sujeitos que aspiram
alcancar metas e objetivos comuns ainda que possuam interesses pessoais diversos. O
lider corporiza as normas e valores que unem os seguidores e da continuidade ao grupo.

No entender de Alvarez (2001), os lideres mais fascinantes

«t&m uma visdo clara das tendéncias, sdo visiondrios, e além disso sdo capazes de
comunicar essa Vvisdo e fazer participar nela os demais, conseguindo a sua
colaborag¢do numa equipa unida. (...) O lider é capaz de fazer leituras da realidade e
traduzi-las numa linguagem apropriada a equipas que colaboram com ele. (...) Sdo
pessoas capazes de integrar em torno de um projeto, uma ideia ou sentimento, um
conjunto de pessoas conseguindo que predominem 0s interesses e objetivos do grupo
sobre o individual» Alvarez (2001: 58).

Na verdade, a lideranca surge sempre como um elemento capital para garantir a
sobrevivéncia e funcionamento das organizacGes, seja em momentos de constituicdo ou
consolidacdo, altura em que uma lideranca reconhecida é fator decisivo para orientar,
resolver conflito, instituir normas, espalhando visdo, energia e significado a acéo
coletiva, seja em momentos de risco de desagregacéo do grupo.

Se a realidade evidencia que a lideranca € um aspeto aglutinador dos grupos e

em
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«tudo o que os lideres fazem — seja criar estratégias ou mobilizar equipas para a

accdo — o sucesso depende da forma como o fazem e em tudo o que os lideres fazem.
Mesmo que fagcam correctamente todas as outras coisas, se os lideres falharem na
tarefa fundamental de encaminhar as emocdes na direccdo certa, nada do que fizerem
funcionard bem, ou, pelo menos, ndo funcionaria tdo bem como podia ou devia
(Goleman et al, 2003:24).

A escola, enquanto organizacdo, ndo pode refutar o papel da lideranca no seu
modo de funcionamento mas, em Portugal, os conceitos de lider e lideranca s6 muito
tardiamente foram aplicados ao contexto educacional.

As liderancas escolares enfrentam adicionalmente outra problematica de grande
relevancia e que esta relacionada com o caudal de politicas pronto-a-vestir, impostas

pela arquitetura legislativa.
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