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RESUMO

Como atestam as multiplas defini¢des existentes, o significado do vocébulo lideranga
estd longe de ser consensual e reflecte uma ambiguidade conceptual que, nomeadamente no
dominio das Ciéncias Organizacionais, conduz a que os termos lideranca e gestdo sejam, com
frequéncia, utilizados indistintamente. O presente artigo, que tem a sua incidéncia no nivel
grupal, parte de uma concepcao de lideranga que enfatiza a distingdo entre os dois conceitos,
procurando reflectir sobre a relagdo entre lideranga e eficacia.

Divergindo da perspectiva dominante, que considera a eficicia como uma
consequéncia desejavel da lideranga, o que este artigo propde € uma abordagem alternativa que
apresenta a eficacia como condi¢do para o exercicio da lideranga. Pretende-se contribuir para
ampliar o potencial explicativo e interventivo da temadtica da lideranga nos grupos e
organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga, eficacia, grupos, organizagoes.

RESUME

L’existence de multiples définitions pour le mot leadership montre que sa signification
est loin du consensus souhaitable et reflechit, donc, une ambiguité conceptuelle qui, notamment
dans le domaine des Sciences Organisationnelles, conduit a que les mots leadership et gestion
soient fréquemment utilisés indistinctement.

Cet article, qui met son accent sur le groupe, part d’une conception de leadership qui
remarque la distinction entre les deux concepts, en reflechissant sur le rapport entre leadership
et efficacité.

S’¢cartant de la perspective dominante qui considére D’efficacité comme une
conséquence souhaitable du leadership, ce que cet article propose c’est un abordage alternatif
qui présente 1’efficacité comme une condition a 1I’exercice du leadership.

Contribuer pour ’ampliation du potentiel explicatif et interventif de la thématique du
leadership dans les groupes et organisations, telle est la primicre ambition de ce travail.

MOTS-CLES: leadership, efficacité, groupes, organisations.

ABSTRACT

As proven by its multiple existing definitions, the meaning of the word ‘leadership’ is
far from being consensual. Moreover, it reflects a conceptual ambiguity. In the domain of
Organizational Sciences, for instance, such ambiguity leads frequently to an indistinct use of the
terms ‘leadership’ and management. This article focuses on group level. It is based on a
conception of leadership that emphasizes the distinction between these two concepts, aiming to
analyse the relation between leadership and effectiveness.
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Unlike the dominant perspective, which considers effectiveness as a desirable
consequence of leadership, this article proposes an alternative approach that presents
effectiveness as a condition to leadership exercise. We intend to contribute to increase the
explanatory and intervening potential of leadership in groups and organizations.

KEY-WORDS: leadership, effectiveness, groups, organizations.

Introduciao

A lideranca ¢ uma das tematicas que mais atengdo tem merecido por parte dos
investigadores em Ciéncias Sociais. S0 inumeros os trabalhos realizados, as perspectivas,
enfoques e niveis de andlise abordados bem como as linhas de orientagdo teorica e
metodologica seguidas (cf. Stogdill, 1974; Jago, 1982; Jesuino, 1987; Schriesheim & Neider,
1989; Yukl, 1989; Lourengo, 1993). Apesar de estudado ao longo de décadas revela-se,
contudo, um dominio insuficientemente explorado. Pfeffer (1977), Stogdill (1974), Jesuino
(1987), Essiembre (1988), entre outros investigadores, considera ser a ambiguidade do conceito
de lideranga! e a pouco clara distingdo com conceitos afins, que mais tem contribuido para tal
situacao.

No dominio das Ciéncias Organizacionais em particular, a lideranga ¢ frequentemente
tratada como equivalendo a chefia, a supervisdo ou a gestdo, ndo parecendo existir grande
preocupacao em distinguir tais conceitos.

Nao pretendendo negar a linguagem adoptada em Organizacao e Gestao partilhamos a
opinido dos investigadores que consideram, contudo, que a distingdo entre os conceitos de
chefia e de lideranga pode revelar-se vantajosa (v.g.. Koontz et al., 1987; Tack, 1989;
Bergamini, 1994). Com efeito, para além de possibilitar um diferente olhar sobre a realidade
organizacional, permite desenvolver novas e enriquecedoras formas de equacionar a relagdo
entre lideranga e conceitos que, de uma forma sistemadtica, o acompanham, revelando-se, assim,
util quer do ponto de vista explicativo quer do ponto de vista interventivo. No presente artigo,

a partir de uma breve discussao do conceito de lideranga (efectuada com base na distingao atras

1 A atestar a ambiguidade referida saliente-se o elevado niumero de definigdes de Lideranga. A este propdsito,

Stogdill (1974) afirma mesmo existirem quase tantas defini¢des como autores que a tentaram definir.
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referida), pretendemos apresentar uma diferente concepgao da relagdo entre lideranca e um dos
conceitos que mais frequentemente lhe surge associado - a eficacia. Centrados no nivel grupal,
embora ndo negligenciando os interfaces com o nivel organizacional, procuraremos, por um
lado, por em evidéncia a possibilidade de considerar a articulacdo entre lideranca e eficacia
num outro sentido que ndo aquele que tradicionalmente ¢é apontado - eficacia como

consequéncia potencial e (sobretudo) desejavel da lideranga - e, por outro, destacar algumas

implicacdes da perspectiva apresentada, nomeadamente ao nivel organizacional.

Lideranca

E consensual junto da comunidade cientifica a perspectiva segundo a qual o conceito
de lideranga ¢, no seu todo, resultado da identificagdo de dois tipos de lideranca: a lideranca
estatutaria, também designada muitas vezes como formal e a lideranga emergente, conhecida
também como informal. A lideranca estatutaria ou formal esta associada a uma posi¢cdo na
estrutura de poder formal a qual correspondem comportamentos esperados de individuos
ocupando um estatuto oficialmente reconhecido. Por contraste, a lideranca emergente
corresponde aquela que ¢ exercida por alguém independentemente da posi¢ao oficial que
ocupaz. Um membro que ndo detenha uma posi¢cdo oficial de lideranga, pode exercer uma
influéncia decisiva no grupo, por exemplo ao expressar uma ideia proveitosa, ao colocar uma
questdo pertinente, ao ajudar o grupo a formular um plano ou mesmo ao fazer sugestdes uteis
ao lider estatutario. Estes actos podem constituir um comportamento de lideranga muito
importante, ainda que nao sejam actos de um lider estatutario.

De acordo com Newell (1978), muitos estudiosos parecem pensar a lideranga como se
ela fosse somente, ou primariamente, fixada a priori, quer através de nomeacao ou eleicdo quer
a partir de habilidades especiais e/ou preparagdao/formacao. Nesta base, aqueles dividem as
pessoas em dois grupos: lideres e seguidores, ou, se preferirmos e para utilizar a terminologia

mais corrente, lideres e subordinados. Esta ¢ a tendéncia mais frequente da literatura,

2A lideranca emergente, de acordo com Newell (1978), foi descrita, pela primeira vez, numa exposi¢ao classica
de Kilpatrick (1938).
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nomeadamente daquela que se ocupa do Comportamento Organizacional, a qual se centra quase
exclusivamente sobre a lideranca estatutaria, em detrimento da lideranga emergente. Assiste-se
mesmo, ndo poucas vezes, a identificacdo restritiva da lideranga com a lideranga formal3. Esta
identificacdo estd na origem do tipo de associagdo frequentemente estabelecido entre lideranca
e chefia/gestao, reduz o alcance do conceito de lideranca e pressupondo, necessariamente, um
quadro de estrutura formal do poder, remete, de alguma forma, para a negacdo dos processos
informais existentes nos grupos e organizagdes. E, no entanto, como ¢ sabido e amplamente
reconhecido, a lideranca é observavel nos contextos mais diversos e ndo necessariamente ligada
ao trabalho, a execu¢do de tarefas ou a uma estrutura oficial de poder. Por estas razdes
consideramos que, ainda que possam existir multiplas relagdes entre os conceitos de lideranca e
de chefia/gestdo, eles ganham em ser distinguidos. Tanto mais que, ndo obstante os papéis
inerentes aos chefes, por um lado, e aos lideres, por outro, poderem, em muitos casos, ser
semelhantes (e dai, talvez, a sua frequente identificagdo), o papel de gestor €, na maior parte das
vezes, definido e explicitado nos seus diversos aspectos a priori, independentemente do grupo
em que ¢ exercido, enquanto o papel de lider ¢ atribuido interactiva e processualmente, de
acordo com critérios do grupo onde emerge e se exerce. Nao sendo, entdo, lideranca e chefia
nogdes equivalentes, nem sendo possivel restringir o conceito de lideranga ao de lideranca
formal, como conceber a lideranga? Em nossa opinido, ¢ na linha defendida por diversos
investigadores (e.g. Schriesheim & Neider, 1989; Bergamini, 1994), a lideranca pode ser
entendida como um processo multidimensional de influéncia que ocorre/emerge nos grupos €
através do qual os individuos que a exercem influenciam o grupo em direc¢do ao progressivo
desenvolvimento da sua maturidade. Nesta perspectiva, a lideranga é uma propriedade grupal. E
o grupo (o pequeno grupo) o contexto imediato da sua emergéncia, o contexto de origem e

simultaneamente destinatario da lideranca. Esta, do ponto de vista da sua génese e da sua

3 Para constatar tal facto, bastara verificar que na maioria das obras de Comportamento Organizacional, sob a
tematica da lideranca se aborda quase exclusivamente a lideranca formal; a terminologia adoptada - lider e
subordinados, ao invés de lider(es) e seguidores ou de lider e liderados - ndo deixa quaisquer equivocos quanto a

perspectiva em que a lideranca ai ¢ abordada.
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dindmica, caracteriza-se, assim, por uma dupla processualidade. Por um lado, ocorre a partir
dos processos interactivos no grupo e do sistema-grupo com outros sistemas, por outro, € ela
mesma um processo de influéncia orientado para as necessidades sentidas pelo grupo face aos
alvos comuns a atingir. Embora seja uma realidade que se exerce independentemente da
intengdo e vontade explicita dos membros do grupo?, ela é voluntaria e espontaneamente aceite.
Este facto aponta, entdo, no sentido de que a sua edificagdo pressupde a intervengdo de
processos cognitivos. Como Calder (1977) e Banner & Blasingame (1988) salientam, a
lideranca existe, entdo, e antes de mais, enquanto percep¢do e resulta de um processo de
atribuicdo no grupo e pelo grupo, em funcdo dos seus objectivos. O conceito de lideranca
implica, deste modo, para além da sua origem grupal, a legitimidade e a realizagdo de
objectivos tanto dos lideres como dos seguidores (objectivos comuns), os quais constituem
condicdo dessa mesma legitimidades. Para que a lideranca se exerca o grupo, explicita ou
implicitamente, precisa de consentir a influéncia do lider, de admitir (a si mesmo) ser
influenciado. Exercer lideranca ¢, assim, exercer autoridade, influéncia feita de aceitagao
voluntéria, nascida de uma legitimagcdo predominantemente dindmica (porque construida em
relagdo) e psicologica. A aceitacdo da influéncia, a atribuigdo de lideranga, ocorre em funcao de
comportamentos que correspondem, bem como os seus efeitos, aqueles que as expectativas e
critérios de validacdo mais ou menos implicitos do grupo definem como comportamentos de
lideranga (Calder, 1977). Um membro do grupo exercera lideranga se o grupo percepcionar o
seu comportamento como contribuindo, decisivamente, para a obtengdo dos objectivos grupais.
O exercicio da lideranga pressupde, entdo, funcionar como "motor catalisador" do progresso do
grupo em direccdo aos seus objectivos, quaisquer que eles sejam (implicitos ou explicitos,
designados a priori ou gerados na dindmica interactiva grupal), o que, por seu lado, significa

caminhar no sentido da maturidade grupal. Parece poder afirmar-se, entdo, que a lideranga ¢ um

4 Tal explica, por exemplo, que certos membros reconhecam dificilmente a influéncia que tém sobre o grupo.

SEde realcar que este aspecto refor¢a a nogdo de emergéncia por contraste com a de imposi¢do. Com efeito, se a
um membro do grupo ndo for atribuida legitimidade, quaisquer tentativas de influéncia da sua parte vao ser

ignoradas ou receberdo mesmo oposicao.
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fenomeno de influéncia de natureza motivacional (associada e orientada dinamicamente para
alvos comuns) em que o lider exerce um papel fundamental como agente dinamizador de
comportamentos finalizados em fung¢do dos alvos do grupo. Como afirma De Pree (1989), neste
processo em direc¢do aos alvos do grupo, o lider estimula e habilita os seguidores a empregar
todo o seu potencial. Deste modo, a lideranga ¢é atribuida a quem, no grupo, for percepcionado
como desempenhando um papel fundamental no suscitar nos outros o interesse pela procura,
definicdo e prossecugdo colectiva do(s) alvo(s) comum(ns).

Na perspectiva que temos vindo a apresentar, ao enfatizar-se o processo de lideranga e
ndo a figura do lider, a focalizagao passa a assentar sobre as fungdes da lideranga ao nivel intra-
grupal e realga-se, sobretudo, o aspecto da difusdo da influéncia para e por todo o grupo. As
fungdes da lideranca podem, com efeito, ser exercidas por qualquer membro do grupo, nao
havendo uma conexao necessaria entre elas e um determinado lider designado. Os aspectos
situacionais, tais como a natureza dos objectivos, a estrutura do grupo, as atitudes ou
necessidades dos membros e as expectativas colocadas no grupo pelo seu ambiente externo,
ajudam a determinar que fungdes de grupo serdo necessarias, em que momentos, € quem, de
entre os membros, as executard. A liderancga €, entdo, um processo de influéncia, iminentemente
temporaria, exercida num complexo interactivo de que ndo pode ser abstraida, e assume uma
condi¢do de fenomeno difuso em que - embora encerrando um "valor posicional", definindo
uma posi¢do numa relagdo - os papéis de influenciado e influenciador podem passar de um
membro do grupo para outro. Cada membro do grupo €, deste modo, potencialmente um lider
(ou lider em potencial)®, na medida em que, como vemos, a lideranga ndo ¢ propriedade

individual. As interac¢cdes multiplas e a multiplos niveis desempenham, entdo, como acentuam

6 De acordo com este ponto de vista, uma das principais tarefas da gestdo € a de prover um suprimento
heterogéneo de individuos que permita assegurar em cada momento a fungdo lideranca. Esta concepgdo de
lideranga traz também uma outra implicacdo pratica a que ja nos anos 60, McGregor (1960) se referia e que
importa destacar pela sua pertinéncia. De acordo com o referido autor a organizagdo, ao nivel da formagio e
desenvolvimento do seu patriménio humano, deveria ter por meta o desenvolvimento das capacidades e
potencialidades unicas de cada individuo, em vez de ter um objectivo comum para todos os participantes. Deste

modo, ndo s6 garantiria a diferenca, a riqueza e a diversidade, como potenciaria a optimizacao da lideranca.
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Griffin et al. (1987), um papel importante na definicdo de cada nova interaccdo e,

consequentemente, no quadro no qual emerge e se actualiza a lideranga.

Lideranca e eficacia

Um dos conceitos que mais vezes surgiu/tem surgido associado ao de lideranga,
nomeadamente na literatura organizacional, é o de eficacia. A tal associacdo ndo serd alheio o
facto de o alcangar de objectivos ser um dos aspectos que diversos investigadores consideram
intrinsecamente ligados ao conceito de lideranca (v. g. Parsons (1969), para quem a lideranca
envolveria a promocao da eficacia da accdo colectiva). Se atentarmos na forma como os
diversos investigadores equacionam a articulagdo entre lideranca e eficdcia rapidamente
constatamos que ela aponta, frequentemente, num mesmo sentido: uma vez estabelecida a
lideranga esta deve procurar mostrar-se eficaz. Um exemplo desta concepgdo pode encontrar-se
em Bergeron et al. (1979) que, citados por Brunet (1982) definem lideranga como o conjunto de
actividades e sobretudo de comunicagdes interpessoais através das quais um superior
hierarquico influencia o comportamento dos seus subordinados no sentido de uma realizagdo
voluntariamente mais eficaz dos objectivos da organizacdo e do grupo. A esta perspectiva da
eficaicia como consequéncia potencial e desejavel da lideranga, amplamente divulgada,
conducente a inimeros modelos e teorias, ¢ possivel, em nossa opinido, contrapor uma outra: a
eficacia como condi¢do de lideranga. Neste diferente ponto de vista, a eficacia deixa de ser vista
como, ela propria, um objectivo a alcancar por parte do lider e passa a entender-se como um
pressuposto da lideranca. Por outras palavras, toda a lideranca ¢ eficaz.

Para explicitarmos a perspectiva que apontamos, importard comecar por realizar uma
breve reflexdo sobre o proprio conceito de eficacia. Para Beaudin & Savoie (1995), a eficicia
revela-se um conceito estranho na medida em que nao existe enquanto tal. Avaliar a eficacia ¢
pronunciar um julgamento fundado sobre um certo nimero de critérios que sdo os resultados
desejados, procurados. Segundo os mesmos autores, afirmar que uma equipa ¢ eficaz ¢, entao,

afirmar que aquilo que oferece a equipa e a que nds atribuimos importancia corresponde as
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nossas expectativas. A eficacia ¢, entdo, um julgamento, efectuado por um avaliador, com base
nos seus proprios critérios, sobre os produtos, os resultados da equipa; € um julgamento que um
individuo ou um grupo efectua a respeito do grupo, em particular a respeito das actividades, dos
produtos, dos resultados ou dos efeitos que ele, avaliador, espera do grupo (Beaudin & Savoie,
1995). Pelo que acabamos de explicitar, verificamos que, como de resto Morin, Savoie &
Beaudin (1994) salientam, a eficacia é um conceito que além de pouco claro ndo é uma
realidade objectiva. Apesar disso grande parte dos investigadores atribuem-lhe elevado valor e,
de forma mais ou menos consensual, considera, que o termo eficacia, independentemente dos
critérios utilizados para a sua avaliagdo, diz respeito a resultados ou, de forma mais precisa, a
comparacdo entre objectivos/resultados alcancados e resultados/objectivos previstos ou
desejados (v. g. Chiavenato, 1987; Le Boterf, 1990). As dificuldades, a auséncia de consensos
comegam a surgir, contudo, quando, ao nivel metodologico se procura avaliar a eficacia. O
julgamento efectuado refere-se a que resultados? E ¢ avaliado por que critérios? Para uns a
medida adequada ¢ o desempenho ou o rendimento, para outros a satisfacio dos membros do
grupo, para outros ainda os resultados que fazem prova de criatividade ou mesmo a intensidade
da experiéncia afectiva (Morin, Savoie & Beaudin, 1994; St. Arnaud, 1978). A verdade ¢ que,
cada avaliador possui uma teoria "naive" sobre o que ¢ e sobre o que ndo ¢ importante assim
que tenha que efectuar um julgamento (Beaudin & Savoie, 1995). As suas observacoes
articulam-se, assim, com o que ele considera importante (Hackman, 1976). Deste modo, por
entre o conjunto de indices reflectindo a eficacia de uma equipa, o observador seleccionara as
observagoes segundo a sua propria teoria de eficacia grupal. Tal significa, entre outras coisas,
que a escolha dos critérios de eficicia esta ligada aos individuos e aos grupos que a avaliam,
pelo que a defini¢do dos critérios e a apreciacao da eficacia do grupo dependem dos interesses e
dos valores dos avaliadores. E aqui surge uma outra dificuldade: a eficidcia depende de
resultados desejados/esperados por quem? Quem sdao os avaliadores com legitimidade para
efectuar o julgamento? Seguramente os membros da equipa que, de facto, sdo os primeiros
responsaveis pelo sucesso ou insucesso do grupo. Mas também os membros da constelacao da

equipa/grupo (no caso de se tratar de uma equipa de trabalho numa organizagado, por exemplo, o
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superior imediato da equipa, os pares que recebem e utilizam os bens e servigos produzidos, os
fornecedores de recursos para a equipa, a direccdo da organizacdo e finalmente as outras
equipas que ndo fazem parte do fluxo produtivo da equipa-alvo mas sdo observadoras da
situagdo possuem legitimidade para avaliar). Geralmente, sio os membros dominantes desta
constelagdo que efectuam os julgamentos decisivos, mesmo quando todos os outros actores
detenham o seu proprio julgamento sobre a eficacia do grupo.

No dominio das Ciéncias da Organizacdo, quando se procura articular lideranga e
eficacia, a resposta as questdes colocadas parece remeter para o nivel organizacional. Isto é, a
eficacia da lideranga €, frequentemente, vista na perspectiva da organizacdo a que pertence o
grupo onde ela se exerce. Os resultados e os critérios da sua avaliagdo sdo, na maior parte das
vezes, formalmente definidos em funcao dos objectivos e politicas organizacionais explicitados
pela gestao de topo (o grupo dominante). Isto €, o conceito de eficacia surge, normalmente,
associado a obten¢do de objectivos formais, explicitos e declarados, sendo a sua avaliagdo
efectuada através de critérios também explicitos, definidos a priori’. Muitas vezes, quer os
objectivos considerados, quer os critérios de eficicia, sdo "impostos" exteriormente ao grupo
onde emerge o fendémeno de lideranca. Acentua-se o papel do lider na prossecug¢do dos
objectivos definidos, sendo o lider (formal) visto como o principal agente responsavel pela
eficacia. O lider eficaz serd aquele que contribua para a eficacia do grupo de trabalho definida
pela/para a organizacao em que estd inserido. O nivel grupal é, nesta perspectiva, na maioria
dos casos, analisado com referéncia ao organizacional: um lider ¢ eficaz se contribuir para a
eficacia de um grupo, a qual foi definida em fun¢do dos objectivos da organizagdo. De acordo
com este raciocinio, um lider € eficaz se contribuir para a eficicia organizacional. A avaliagdo
da eficacia ¢ feita tendo por base critérios previamente explicitados, na maioria dos casos,
definidos exteriormente ao grupo e reflectindo a perspectiva de eficacia organizacional de que

os avaliadores sdo portadores. Esta orientacdo, amplamente divulgada, corresponde a

7 Esta nossa afirmacdo parece receber suporte na analise de Newell (1978), segundo o qual, frequentemente, a
investigacdo no dominio organizacional se limita ao uso de um critério unico: a produtividade. Fiedler (1967), por

exemplo, identifica mesmo produtividade do grupo e eficacia.
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perspectiva tradicional da relacdo entre lideranca e eficdcia a que aludimos anteriormente:
eficacia como consequéncia potencial e (sobretudo) desejavel da lideranga. A eficacia e a sua
relacdo com a lideranca é vista em fungdo da missdo da organizagdo e na perspectiva das
atribui¢des do titular de uma posi¢do hierarquica legal, formalmente designada, nessa mesma
organizagdo. Esta forma de conceber a articulagdo entre lideranca e eficacia parece, em nossa
opinido, ajustar-se mais a no¢ao de chefia/direccdo do que a de lideranga. De facto, ¢ fungao das
chefias contribuir para que o grupo cumpra os critérios de eficacia definidos de acordo com os
valores emanados da gestdo de topo, o que, na nossa perspectiva, ndo se aplica a lideranga.
Consideramos, por isso, que subjacente ao tipo de associagdo entre lideranga e eficacia acima
exposto, se encontra uma nog¢ao de lideranca equivalendo a chefia.

De acordo com a concepgdo de lideranga que temos vindo a defender - lideranga
entendida como fendmeno emergente -, o sentido a dar a relacdo com a eficécia, parece-nos,
contudo, poder ser distinto. Relembremos que o aspecto central da atribuigdao de lideranca,
como vimos noutro ponto do nosso trabalho, ¢ a contribuig¢do para a obtencao de alvos comuns
(do grupo), associados a satisfacdo de necessidades do grupo e dos seus membros e nao
necessariamente associados aos objectivos da organizagio como um todo. E o reconhecimento
do papel fundamental que um membro do grupo desempenha no processo em direc¢do aos
alvos comuns que conduz o grupo a atribuir-lhe lideranga. Por outras palavras, ¢ na medida em
que os resultados da ac¢do desse membro permitem, na percep¢do dos restantes, alcancar os
objectivos/alvos comuns, que lhe ¢ atribuida lideranca. A lideranca ocorrera, assim, em fungao
dos objectivos/alvos do grupo, independentemente de estes serem ou nao total ou parcialmente
coincidentes com os da organizacao envolvente e de serem explicitos ou implicitos, declarados
ou nao declarados. A atribui¢do de lideranga pressupde, por um lado, a comparagao, por parte
do grupo (dos membros do grupo) entre expectativas e resultados ou objectivos esperados e
alcancados, e, por outro, o reconhecimento (avaliagdo) de que os resultados alcancados estdo
de acordo com esses objectivos e/ou expectativas (comuns) esperados/desejados. Neste sentido,
parece poder afirmar-se que, situada a analise a nivel grupal (contexto imediato onde ocorre o

fendmeno), a lideranca sé € reconhecida como tal na medida em que € eficaz. Um membro s6
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exerce lideranga - processo antes de mais perceptivo e de atribuicao - se, de alguma maneira se
revelar eficaz para o grupo a que pertence. Ser-se reconhecido como lider num grupo
pressupde, entdo, cumprir com eficacia os critérios de lideranga inerentes a cada grupo
particular, definidos a partir dos valores e representagcdes dominantes no grupo acerca do que ¢
ser-se lider. Porque a lideranga, como vimos, estd associada a eficacia grupal, "definida" pelo
proprio grupo - contribuir decisivamente para o alcangar de resultados esperados pelo grupo - a
eficacia, internamente ao grupo, para além de poder ser vista como consequéncia pode ser
concebida como condi¢do da lideranca. Isto €, toda a lideranga ¢ eficaz, face ao grupo em que
ocorre. Se alguém ¢ lider € porque esta a exercer com eficdcia a funcao lideranca no/para o seu
grupo, isto €, ¢ percepcionado pelo grupo como estando a prestar um contributo relevante para a
eficacia do grupo, qualquer que seja a nogdo de eficicia de que se parta. E, como acentuam
Beaudin & Savoie (1995), a eficacia porque € um conceito multidimensional pode ser entendida
e avaliada por diversos critérios em diferentes dimensdes. Os autores referidos, a este proposito,
e a partir de um levantamento dos principais indicadores utilizados em investigagdo para avaliar
a eficacia grupal, concluem que esta serd um constructo composto por quatro dimensodes:
qualidade da experiéncia grupal, rendimento do grupo, legitimidade politica e perenidade. De
acordo com esta perspectiva, a atribuicdo da lideranga, porque associada a no¢do de eficacia
presente no interior do sistema grupo, podera, entdo, variar em fun¢do de cada grupo e de cada
momento particular da sua historia. Assim, em certos casos, incidird sobre um membro que
contribua de forma preponderante para a gestdo funcional de conflitos e das relagcdes no grupo,
para a cooperacao ¢ o desenvolvimento de novas habilidades por parte dos membros do grupo
(aspectos que fazem parte da eficacia entendida como qualidade da experiéncia grupal); noutros
casos sobre alguém que se destaque pelo seu contributo na produtividade e na qualidade e
rapidez de decisdes e resolugdo de problemas (dimensao rendimento) ou alguém que favorega,
com as suas acgOes, uma avaliacdo positiva do grupo, pelos actores externos ao mesmo
(dimensdo legitimidade); noutros ainda sobre um membro que, no grupo, seja catalisador da
lealdade e do desejo dos membros permanecerem juntos, conduzindo a que o grupo se

mantenha no tempo (dimensao perenidade) ou mesmo sobre um elemento que cumpra diversos
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critérios associados as diferentes dimensdes da eficacia presentes. Como facilmente se
depreende as caracteristicas de personalidade e os padrdes comportamentais responsaveis pela
emergéncia da lideranga poderdo variar em fungdo de cada grupo e de cada momento da sua
existénciad. Independentemente de tal facto, pode afirmar-se que a atribuicdo de lideranga é
sempre o resultado da avaliagdo da eficacia da ac¢do de um membro do grupo, através de
critérios internos ao grupo de pertenga. Trata-se de critérios que designaremos por "internos" e
que se fundam essencialmente em necessidades, valores, expectativas e representacdes acerca
do que ¢ ser-se lider, por parte do grupo, e que contrastam com os critérios de avaliacdo da
eficacia da chefia, que designaremos por "externos" ou "supra-ordenados" e se fundam em
objectivos organizacionais € em valores, expectativas e representagdes do que € ser-se chefe, na
maioria das vezes, por parte dos responsaveis pela condugdo/missdo da organizacao. Os
primeiros remetem para uma avaliacdo continua, processual e sdo pertenga de cada grupo
particular, enquanto os segundos sdo normalmente discretos e pontuais, remetendo, muitas
vezes, para avaliadores exteriores ou superiores. Assim sendo, somente a chefia, avaliada por
critérios "extrinsecos" e, fundamentalmente, por actores que sdo também os que definiram
quem ocuparia o lugar de chefia, com que regras e porqué, pode ou nao ser eficaz, no sentido
que tradicionalmente lhe ¢ atribuido, o qual, como vimos, remete directamente para o nivel
organizacional.

Embora na perspectiva apresentada situemos a lideranca no nivel grupal, ela pode,
também, ser analisada sob o ponto de vista organizacional. Tal como para o nivel grupal, ndo
falaremos, contudo, em eficacia ou em ineficacia da lideranga. A adicionar aos argumentos ja
utilizados, um outro nos parece relevante: falar em eficacia ou ineficacia da lideranca ao nivel
organizacional significaria, implicitamente, afirmar a obrigacdo Ultima de que,
independentemente de o lider ser ou nao eficaz para a organizacdo, deveria sé-lo, o que ¢

somente aplicavel a chefia/direc¢ao/gestdo. Dai preferirmos utilizar, adaptando, os conceitos de

8 Este facto constitui um argumento adicional em favor da impossibilidade de definir tragos e/ou comportamentos

universais capazes de identificar os lideres dos nao lideres.
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Lideranga Positiva ¢ de Lideranca Negativa, propostos por St. Arnaud (1978)°, quando nos
referimos a lideranga para a organizagdo. Lideranca Positiva para a organizacdo sera aquela
que, em certo momento da vida organizacional, favorece ou ndo obstrui a obtengdo dos
objectivos organizacionais explicitados. Lideranca Negativa para a organizacdo correspondera
ao tipo de lideran¢a que, em dado momento da vida organizacional, dificulta essa mesma
obten¢do. De acordo com a nossa argumenta¢do, a procura de "eficicia extrinseca" ¢
indissociavel da nogdo de chefe e a "eficicia intrinseca" ¢ indissociavel da nogdo de lider.
Alguém que reuna, simultaneamente, os dois tipos de eficacia serd sempre um lider, podendo
ou nao ser um chefe, consoante possua ou ndo uma posicao oficial/legal de chefia.

O que acabamos de afirmar pode contribuir para explicar o motivo pelo qual certos
chefes eficazes "aos olhos da organizagdo"!9 ndo sdo vistos como lideres, sendo postos em
causa pelos subordinados e gerando apenas obediéncia, muitas vezes através da coercdo. De
igual modo, torna-se de mais facil compreensdo a razdo pela qual certos chefes nao eficazes
podem ser vistos como lideres, ndo sendo postos em causa pelos seus subordinados, embora o
sejam pela "organizacao"!l. No primeiro caso, o chefe ndo satisfaz os critérios "intrinsecos" e,
no segundo, nao satisfaz os critérios "extrinsecos". Uma implicagdo importante ¢ a de que um
chefe eficaz devera procurar ser um lider - tnica situacdo em que ¢ eficaz independentemente
da origem do critério utilizado.

As reflexdes que temos vindo a efectuar, conduzem-nos a uma outra implica¢do para a
pratica da gestdo nas organizacgdes: a procura da lideranca eficaz em cada organizagdo, deve

adicionar-se a procura de diagnostico e interpretacdo do tipo de lideranga que ocorre num

9 St. Arnaud (1978) refere-se a Lideranga Positiva e Lideranca Negativa nos grupos, consoante aquela favorega o

rendimento 6ptimo do grupo, ou, pelo contrario, impega esse mesmo rendimento 6ptimo.
10 Na verdade "aos olhos" do grupo/avaliador dominante na organizagdo - a gestao de topo.

11 Egta situagdo ¢ menos frequente, na medida em que é pressuposto que a obtencdo de eficacia "organizacional"
contribui, pelo menos enquanto instrumento para a satisfagdo de necessidades internas ao proprio grupo (ainda que
tal possa acontecer de forma indirecta). A conclusdo é que um chefe pouco eficaz tera menores possibilidades de se

tornar um lider.
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grupo, face a organizacdo (se Lideranga Positiva, se Lideranca Negativa) e também a tentativa
de delimitar estratégias capazes de contribuirem para a transformagdo/mudanca de uma

Lideranga Negativa em Positiva.

Conclusao

O conjunto de reflexdes realizadas no presente artigo ndo pretendeu, naturalmente,
negar ou por em causa o trabalho desenvolvido na abordagem a lideranca durante décadas. O
nosso objectivo foi somente colocar em destaque a riqueza deste campo de investigacao, o seu
quase inesgotavel potencial de exploracdo e o valor explicativo que encerra relativamente aos
fendmenos organizacionais.

Estudar e desenvolver formas alternativas de pensar as relagcdes entre a liderancga e
conceitos que frequentemente lhe surgem associados como os de gestdo/chefia e de eficacia &,
em nossa opinido, uma via possivel para tornar claro o que acabamos de afirmar. Por isso
optamos por esse caminho. Julgamos ter atingido o nosso propdsito e, simultaneamente, pela
perspectiva defendida no que diz respeito ao proprio conceito de lideranga, ter refor¢ado a ideia
de que a orientagdo para a analise dos processos que levam os individuos a atribuir lideranca e a
seguir o lider (a qual apresenta ja algum desenvolvimento) se afigura potencialmente

enriquecedora na investigacao sobre lideranca.
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