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RESUMO

Tendo por objectivo apresentar algumas consideracdes sobre a lideranca na perspectiva contingencial,
esta investigacdo centra-se na teoria de Fiedler, cuja premissa basica € de que o desempenho do grupo
€ contingencial na medida em que depende da interac¢do dos estilos de lideranca e das situacgdes
favoraveis para o lider. A lideranca é um tema que tem suscitado muito interesse entre as pessoas,
sendo provavelmente uma das preocupagdes mais antigas da humanidade. Fiedler utiliza a distingdo
entre estilos de lideranga para as tarefas e estilo de lideranca voltada para o relacionamento, propondo
relacionar estes estilos de lideranca com diferentes tipos de situacdo com vista a determinar quais as
contingé€ncias que tornam eficaz um ou outro estilo. Tendo por base a teoria de Fiedler, elaborou-se
um estudo de caso, aplicado a associagio CABOUBI, a fim de verificar a aplicabilidade de uma das
medidas preconizadas por esta teoria (Least Prefered Co-worker).

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca, Teoria Contingencial, Fiedler, LPC
ABSTRACT

With the aim to present some considerations about the leadership in the contingency approach, this
research focuses on the theory of Fiedler, whose basic premise is that group performance is
contingent, depends on the interaction of leadership styles and situations favorable to the leader.
Leadership is an issue that has aroused much interest among the people, and probably one of the oldest
concerns of humanity. Fiedler uses a distinction between leadership style - task oriented and
leadership style - interpersonal-relations oriented, relate these leadership styles with different types of
situation in order to determine the contingencies that make either style efficiency. Based on the theory
of Fiedler, a case study was applied in the association CABOUBI to verify the applicability of the
measures advocated by the theory (Least preferred co-worker).
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1. INTRODUCAO

As investigacdes e praticas da lideranga tém recebido nova aten¢do nos ultimos anos devido as transformagdes
sem precedentes vividas pelas organiza¢des ao longo do final do ultimo milénio (Tirmizi, 2002). Em 1982, Jago
constatou que apesar de existirem vdrias investigacdes sobre este tema, ndo existia até a data um entendimento
claro e inequivoco sobre o que distinguia um lider de um nio lider e, talvez mais importante, o que distinguia um
lider eficiente de um lider nao eficiente.



A lideranga € um tema que tem suscitado muito interesse entre as pessoas, sendo provavelmente uma das
preocupagdes mais antigas da humanidade (Tirmizi, 2002). Lideranca existe predominantemente no interior das
pessoas e das organizagdes (Chang e Lee, 2007). De uma forma simplista, pode-se dizer que a lideranga € a
capacidade de afectar os outros (Bethel, 1990). Bohn e Grafton (2002) referiram que a lideranca significa o
caminho para criar uma visdo clara das tarefas, dando aos subordinados auto-confianga, criada através da
coordenacdo e comunica¢do permanente. Desde muito tempo que se tem debatido se os lideres nascem com esta
caracteristica ou se qualquer um pode ser treinado para se tornar lider (Armandi, Oppedisano e Sherman., 2003).
Bass e Avolio (1990) constataram que o tipo e o nivel de sucesso da lideranca dependem da congruéncia entre os
valores culturais e o processo de lideranca.

Wu (2009) identificou quatro épocas no desenvolvimento da teoria da lideranca: a teoria dos
tragos/caracteristicas; a teoria do comportamento; a teoria contingencial e as novas abordagens da lideranca. Para
Armandi et al, (2003), as primeiras teorias da lideranca contém teorias focalizadas em “como” ser um lider
eficiente, e ndo em “como” tornar eficiente a lideranga. As teorias tradicionais da lideranca vé€em a relacdo entre
lideres e seguidores como activa e passiva (Wu, 2009), enquanto que nas novas teorias, a lideran¢a é um
processo continuo, ajustado, onde o comportamento do lider muda de acordo com o feedback dos seguidores.

As teorias contingenciais da lideranca analisam como os factores situacionais alteram a eficdcia do
comportamento e o estilo de lideranca de um lider em particular. O pressuposto é de que nem as caracteristicas
dos lideres, nem o comportamento ou os estilos automaticamente formem lideres. A chave é a adequag@o entre
os estilos de lideranca e as situagdes enfrentadas pelos lideres. De entre as vdrias teorias contingenciais, as mais
importantes segundo Tirmizi (2002) sdo a teoria contingencial de Fiedler em 1964 e 1967, o “Paths goal theory”
(Evans em 1970; House em 1971; House e Mitchell em 1974) e o modelo de participacdo do lider (Vroom e
Yetton em 1974). Neste trabalho, a atencdo recai exclusivamente sobre a teoria contingencial de Fiedler. A
premissa bdsica da teoria contingencial deste investigador € de que o desempenho do grupo € contingencial na
medida em que depende da interac¢do dos estilos de lideranca e das situagdes favordveis para o lider (Mitchell,
Biglan e Fidler, 1970).

No que concerne ao objectivo deste trabalho, pretende-se apresentar algumas consideracdes sobre a lideranca na
perspectiva contingencial, mais concretamente analisar a teoria contingencial de Fiedler. Pretende-se igualmente,
elaborar um estudo de caso, aplicado a associagio CABOUBI, a fim de verificar a aplicabilidade de uma das
medidas preconizadas por esta teoria - LPC (Least Prefered Co-worker). Para alcancar estes objectivos serdo
apresentados, no ponto dois, os fundamentos tedricos sobre o conceito e abordagem geral da lideranca e sobre a
lideranga na perspectiva contingencial. Dentro da lideranca na perspectiva contingencial abordar-se-do os
aspectos mais importantes da teoria contingencial de Fiedler, tais como a operacionalizagdo das varidveis
situacionais do modelo e o conceito de Leader Match. No ponto trés serdo apresentados alguns pontos fortes e
criticas a0 modelo de Fiedler. No ponto quatro analisar-se-a4 um caso pratico da aplicacdo da escala LPC (Least
preferred co-worked). Por fim, o trabalho culminard com as consideragdes finais.

2.FUNDAMENTOS TEORICOS
2.1. CONCEITO E ABORDAGEM GERAL SOBRE A LIDERANCA

Qualquer organizacdo requer gestdo, e a gestdo requer um certo nivel de habilidade de liderangca (Wu, 2009). O
sucesso das organizagdes depende da sua habilidade em explorar as competéncias e conhecimentos dos
empregados (Armandi et al., 2003), pois para obter competitividade, as empresas devem estimular os
empregados e encorajar as suas iniciativas. Este clima proactivo requer mais do que um gestor tradicional mas
sim um lider que possa ajudar a desenvolver os empregados, instalando um sentido de empenho e compromisso.
A lideranca é frequentemente vista como um factor critico de sucesso ou fracasso das instituicdes (Bass e
Avolio, 1990). Um lider pode ser um gestor, mas um gestor nio € necessariamente um lider (Armandi et al.,
2003). Apesar de vdrias pessoas utilizarem estes termos de forma alternada, referem-se a funcdes diferentes. Um
gestor € indicado pela organizacdo e tem autoridade formal para dirigir as actividades dos outros para atingir os
objectivos da organizacdo, enquanto que o lider € aquele que influéncia os outros na medida em que estes fazem
de forma voluntdria o que o lider solicita. Para Zaleznik (1977), os gestores e os lideres sdo pessoas muito
diferentes quanto a motivagdo, a sua historia pessoal e a sua forma de pensar e de agir. Esta questdo tem gerado
alguma controvérsia, por exemplo, House e Aditya (1997) alegam que € possivel aos gestores serem lideres e aos
lideres serem gestores. Segundo Rego e Cunha (2007), a lideranca e a gestdo podem ser consideradas como
processos ou fungdes distintas.



A lideranga é um fendmeno universal na medida em que se manifesta de uma forma ou de outra ao longo de
diferentes organizagdes e contextos (Tirmizi, 2002). De acordo com Dorfman (1996), os lideres existem em
todas as culturas ao longo da histéria. Existem vdrias defini¢des sobre a lideranca assim como o nimero de
pessoas que tem tentado definir este conceito (Jago, 1982). Segundo este investigador, a lideranga € um processo
e uma caracteristica. O processo de lideranca advém do uso duma influéncia ndo coerciva para dirigir e
coordenar as actividades dos membros de um grupo organizado tendo em vista a realizagdo dos objectivos do
grupo. Como caracteristica, a lideranga é o conjunto de qualidades atribuidas aos que empreguem com éxito uma
determinada influéncia. A Lideranga ndo envolve o uso de forca, coercdo, ou dominio e ndo implica
necessariamente o uso de determinados titulos como gestor, supervisor ou chefe. Betel (1990), considerou a
lideranga como a capacidade de afectar os outros. A lideranga € um processo onde um individuo influencia um
grupo de individuos para alcangar objectivos comuns (Northouse, 1997; Armandi et al., 2003). Fidler (1965)
referiu que a lideranga é uma relacdo pessoal onde um individuo dirige, coordena e supervisiona outros no
desempenho de tarefas comuns.

Heilbrun (1994) e Tirmizi (2002) dividem as teorias da lideranga em trés etapas: (i) defini¢cdo do lider; (ii)
pesquisa do comportamento do lider e (iii) focalizado na interac¢do do lider com os seguidores. Entretanto, Wu
(2009) identificou quatro épocas ou etapas do desenvolvimento das teorias da lideran¢a nos tltimos cem anos,
retratadas na figura 1: (i) a época dos “tracos/caracteristicas” dos finais dos anos 1800 até meados dos anos 1940,
quando se estudavam as caracteristicas individuais dos lideres eficientes; (ii) a época do comportamento, de
meados de 1940 até inicios de 1970, quando os investigadores estudavam a influéncia do estilo e comportamento
dos lideres na eficdcia da lideranga a fim de obterem bases para treinar lideres; (iii) a época contingencial do
inicio dos anos 1960 até a actualidade, onde os investigadores formulam teorias que t€ém em atenc¢do a interac¢do
entre o comportamento e o meio envolvente dos lideres e dos seguidores e as condi¢des do meio envolvente
adequado a vadrios estilos de lideranca e; (iv) as novas abordagens da lideranca, do inicio dos anos 1980 até a
actualidade, onde se propde novas teorias para classificar a lideranga em estilos transformacional, transacional e
laissez-faire.

Figura 1 — Desenvolvimento das teorias da lideranca

Inicio 1980 - Actualidade
Novas abordagens da lideranca
Inicio 1960 - Actualidade
Epoca contingencial
Meados 1940 - Inicio 1970
Epoca comportamental
Finais 1800 - Meados1940
Epoca dos tragos/caracteristicas

Fonte: Adaptado de Wu (2009: 76)

(i) Teorias dos tracos/caracteristicas — Na época em que esta teoria vigorou, as investigacdes focalizaram em
identificar os tragcos que diferenciam um lider de um nao-lider (Armandi et al., 2003). O objectivo era identificar
um conjunto de tracos que ajudariam a seleccionar a pessoa certa para cargos que requeriam uma lideranca
eficiente. De acordo com Kirkpatrick e Locke (1991), nenhuma das seis caracteristicas identificadas como
associadas aos lideres (condutores, desejosos por liderar, honestidade e integridade, confianga, inteligéncia e
conhecimentos relevantes sobre o trabalho) nao distinguem de forma consistente um lider de um nao-lider. A
razdo principal para o fracasso da teoria dos tragos/caracteristicas € que ndo consideram as interac¢des entre os
lideres e os subordinados e nem as condi¢des situacionais (Armandi et al., 2003).

(ii) Teoria comportamental - A intencdo da teoria comportamental era identificar os determinantes da lideranca
para que se pudessem treinar as pessoas para serem lideres (Armandi et al, 2003; Wu, 2009). Algumas
abordagens do comportamento do lider focalizaram em identificar os melhores estilos de lideranga. Esta teoria
foi desenvolvida por vérios investigadores da Universidade de Ohio (Fleishman, 1993) e pela Universidade de
Michigan (Bowers e Shashore, 1966). Esta teoria falhou quando se tornou claro que os estilos apropriados de
lideranca sdo moderados por restricdes situacionais (Armandi et al, 2003). E neste sentido que as teorias
contingenciais e as transformacionais dominam o pensamento actual da lideranca (DuBrin, 1998).



(iii) Teoria contingencial - O primeiro modelo compreensivo da teoria contingencial propunha que a eficiéncia
do desempenho do grupo depende da combinacio entre o estilo do lider na interac¢do com os seguidores e o grau
das circunstancias que permitem ao lider controlar e influenciar (Armandi et al., 2003). Construindo com base
nos resultados da abordagem comportamental, Fiedler (1964, 1967) citado por Northouse (1995) sugere que os
estilos de lideranca sdo tanto orientados para os relacionamentos como orientados para as tarefas. Embora este
modelo tenha tido algum sucesso, tem notaveis fraquezas (Armandi et al., 2003) que serdo abordadas no ponto 3.

(iv) Novas abordagens da lideranga — Integra as teorias transformacionais, transaccional e laissez-faire (Burns,
1978; Bass, 1997; Chang e Lee, 2007; Wu, 2009). As novas teorias referem que os lideres ganham confianca e
respeito dos seguidores e sendo assim a lideranca é um espécie de processo continuo ajustado onde o
comportamento do lider muda de acordo com o feedback dos seguidores (Armandi et al., 2003).

2.2. ALIDERANCA NA PERSPECTIVA CONTINGENCIAL

Durante a década de sessenta e setenta, os tedricos, investigadores e praticos da lideranca debateram-se numa
controvérsia comunamente referida como “situacional” versus “one best style” (Blake e Mouton, 1982). A
abordagem situacional ou contingencial interpreta a teoria e investigacdo da lideranca como “ndo existe one best
style, a eficicia da lideranca depende da situa¢@o”. Numa contradicdo directa, os tedricos de one best style
referem que “ existe o one best style. Isto implica aplicar principios de liderangca como as sugeridas nas ci€ncias
do comportamento”.

As teorias contingenciais da lideranca analisam como os factores situacionais alteram a eficdcia do
comportamento e estilo de lideranca de um lider em particular (Tirmizi, 2002). A assuncdo é de que nem as
caracteristicas dos lideres e nem o comportamento ou os estilos automaticamente formem lideres. A chave é a
adequacdo entre os estilos de lideranca e as situagdes enfrentadas pelos lideres. De entre as vdrias teorias
contingéncias, as mais importantes segundo Tirmizi (2002) sdo a teoria contingencial de Fiedler (1964, 1967), o
“Paths goal theory” (Evans, 1970; House, 1971; House e Mitchell, 1974) e o modelo de participagdo do lider
(Vroom e Yetton, 1974). Entretanto nesta investigacdo sé serd analisada a teoria de Fiedler.

2.2.1. A TEORIA CONTINGENCIAL DE FIEDLER

A premissa bdsica da teoria contingencial de Fiedler é de que o desempenho do grupo € contingencial na medida
em que depende da interaccdo dos estilos de lideranca e das situacdes favordveis para o lider (Mitchell et al.,
1970). Fiedler utiliza a distin¢@o entre estilos de lideranga para as tarefas e estilo de lideranca voltada para o
relacionamento, propondo relacionar estes estilos de lideranca com diferentes tipos de situacdo, com vista a
determinar quais as contingé€ncias que tornam eficaz um ou outro estilo (Jesuino, 2005). A orientagdo para a
tarefa e a orientacdo para o relacionamento traduzem sobretudo prioridades motivacionais dos lideres e uma ndo
¢ melhor que a outra. Os lideres motivados para as tarefas preocupam-se em primeiro lugar em alcangar os
objectivos, enquanto que os lideres motivados pelos relacionamentos preocupam-se em desenvolver relagdes
inter-pessoais estreitas (Northouse, 1997). De acordo com Fiedler, um estilo individual de lideranca depende da
personalidade do lider, que € fixa (Bedeian e Gleuck, 1983) e neste sentido, o estilo certo deve ser adequado a
situagdo certa (Armani et al., 2003). A teoria de Fiedler consiste basicamente em relacionar as caracteristicas do
lider, determinadas a partir da forma como ele classifica o colaborador menos preferido com a eficdcia do grupo,
determinada a partir dum critério objectivo (Jesuino, 2005). Em sintese, a teoria explica o desempenho do grupo
como o resultado da interac¢do de dois factores: (i) estilos de lideranca e (ii) varidveis situacionais.

(i) Estilos de Lideranca

Para classificar os estilos de liderancga, Fiedler (1965) desenvolveu uma medida chamada a escala LPC (Least
preferred co-worker — o colaborador menos preferido). Esta medida € representada em formato de questiondrio e
nele sdo pedidos aos respondentes que descrevam o companheiro que ja trabalharam que preferem menos tendo
em conta uma lista de 16 adjectivos bipolares numa escala de 1 a 8, como por exemplo (ndo amigdvel -
amigdvel, ndo cooperativo - cooperativo; introvertida — extrovertido). As respostas a esta escala sdo somadas e
calculada a sua média, que representa o LPC (Mitchell ef al., 1970).

Se o LPC for elevado, isto €, se o colaborador menos preferido for descrito em termos relativamente positivo,
isto significa de acordo com Fiedler que o estilo € orientado para as relagdes humanas (Leister, Borden e Fiedler,



1977), ou seja, a motivag@o primdria destes lideres € ter uma relagdo mais perto com o grupo. Ao contrério, se o
LPC for baixo, ou seja, o colaborado € descrito em termos relativamente negativos, o estilo é orientado para as
tarefas. A 16gica de Fiedler é de que os individuos que avaliam o colaborador menos preferido em termos
relativamente positivos na escala de LPC auferem a satisfagdo no relacionamento interpessoal enquanto que os
que avaliam o colaborador menos preferido em termos relativamente nio favordveis auferem a satisfacdo através
do desempenho das tarefas (Gray, 1988).

Esta medida tem sido alvo de varias investigagdes tanto para validd-la como para contestd-la. De acordo com
Jesuino (2005) e Armani et al. (2003), antes da escala LPC, Fiedler aplicava a escala ASO (Assumed Similarity
of Opposites) que consistia em duas escalas: a escala MPC (o colaborador mais preferido) e a escala LPC (o
colaborador menos preferido). Os respondentes descreviam primeiro o colaborador com quem tinham tido mais
facilidade de trabalhar e de seguida aquele com quem lhes tinha sido mais dificil de trabalhar até ao momento. A
pontuagdo ASO era calculada do seguinte modo: primeiro, obtinha-se o quadrado da diferenca entre 0 MPC e o
LPC para cada item e depois soma-se o total dos quadrados e extraia-se a sua raiz quadrada. Entretanto como a
escala ASO e a pontuacdo LPC se encontravam altamente correlacionadas, Fiedler (1965) passou a adoptar
exclusivamente a escala LPC (Jesuino, 2005).

Jesuino (2005) procurou identificar qual € o significado desta escala, ou seja, o que a escala LPC realmente
mede. Segundo este investigador a resposta a esta questdo ndo € simples, multiplicando-se os estudos no sentido
de a esclarecer. Fiedler e os seus colaboradores foram sucessivamente propondo quatro diferentes interpretagdes
para a escala LPC (Jesuino, 2005):

(1) Em 1957-1958, considerou-se o LPC como um indice de distdncia psicologica: os individuos com
LPC baixo eram considerados mais distantes do que os individuos com LPC elevado. A medida usada entdo era
0 ASO;

(2) Em 1964-1967, Fiedler propds que a escala LPC mede dois diferentes motivos ou necessidades. Os
individuos com um elevado LPC teriam uma forte necessidade de manter boas relagdes interpessoais enquanto
que os com baixo LPC teriam maior necessidade de obter €xito na execugdo das tarefas;

(3) A partir de 1969 até 1971, o LPC foi apresentada em termos de complexidade cognitiva, em que os
individuos com elevado LPC seriam cognitivamente mais complexas do que os individuos com pontuagdo LPC
baixo.

(4) Em 1972, Fiedler interpretou a escala em termos de hierarquia motivacional. Acrescentou-se a
interpretacio da escala de motivos e necessidades, o conceito de motivos secunddrios. Ou seja, nesta
interpretacdo, o objectivo primdrio dos individuos com alto LPC € o sucesso interpessoal e o secundério, o éxito
na tarefa. Ao contrario, o objectivo primdrio dos individuos com baixo LPC € o éxito da tarefa e o secundario, o
éxito interpessoal.

Outro aspecto da escala LPC que tem merecido atengdo por parte dos investigadores tem sido a classificac@o das
pontuacdes obtidas, ou seja, qual € o ponto de separacdo para se considerar que o LPC ¢ elevado ou baixo.
Segundo Jesuino (2005), em comunicagdo pessoal Fiedler (1981) estabeleceu os seguintes limiares: 73 ou acima
(LPC elevado); 64-72 (LPC intermédio); 63 ou inferior (LPC baixo). Ou seja, a partir desta data passou-se a
assumir a existéncia de um LPC intermédio, que segundo Northouse (1997), os lideres que se enquadram nesta
categoria sdo socio-independentes, isto €, ndo estdo tdo preocupados com as tarefas e nem como os outros os
véem.

Nos anos recentes, os estilos de lideranga t€ém sido um tdpico importante de estudo no campo empresarial e
muitas investigacdes consideraram os estilos de lideranga como uma varidvel importante que influencia as
funcdes das organizagdes (Wu, 2009). O estilo de lideranca pode influenciar o desempenho do trabalho dos
seguidores e a satisfacdo no trabalho (Robbins, 2001). Apresenta-se no ponto 4 uma aplicagdo pratica da escala
LPC, utilizando a versdo portuguesa desta escala (Anexo A) preconizado por Jesuino (2005).

(i1) Varidveis situacionais

O segundo maior factor da teoria de Fiedler é conhecido por situagdes favordveis ou varidveis do meio
envolvente. Este factor basicamente é definido como o grau que a situac@o permite ao lider exercer influéncia
sobre o grupo. O controlo e a influéncia do lider sdo determinados por trés factores situacionais (Mitchell et al.,
1970; Leister et al., 1977): (i) relagdo lider — membros - o grau de confidéncia, confianca e respeito que os
seguidores tem para com o lider; (ii) estrutura das tarefas — o grau de formalizagdo e dos procedimentos
operativos standards na atribui¢do do trabalho e; (iii) Poder formal- o lider influencia toda as actividades
baseadas em poder como a contratacdo, o despedimento, a disciplina, as promogdes e os aumentos salariais.



Em relag@o ao primeiro factor, Fiedler referiu que o lider terd mais influéncia se manter boas relagdes com os
membros do grupo que gostam, respeitam e confiam nele do que com aqueles que ndo o gostem e nem o
respeitam. Fiedler explicou que a estrutura das tarefas é o segundo factor mais importante para determinar a
estrutura favordvel, pois um alto grau de estruturagdo das tarefas que especifica como o trabalho deve ser feito
em detalhes fornece ao lider mais influencia sobre as ac¢des dos grupos do que nas tarefas ndo estruturadas. A
estrutura das tarefas € operacionalmente definida por quatro categorias das tarefas de Shaw (Jago, 1982; Mitchel
et al., 1970; Jesuino, 2005) clareza dos objectivos; verificabilidade das decisdes; especificidade da solugdo e
multiplicidade de processos alternativos (goal path multiplicity) Por ultimo, em relagdo ao terceiro factor, os
lideres que tem o poder de contratar, despedir, disciplinar e incentivar tem mais poder do que aqueles que ndo
disponham deste meios de poder. A operacionalizagdo destes factores serd apresentado de forma detalhada no
ponto a seguir 2.2.2 (pagina 12).

Em conjunto, estes trés factores situacionais determina a “favorabilidade” de varias situagdes nas organizacdes.
As situagdes rotuladas de mais favordveis sdo aquelas que contemplam uma boa relacdo entre o lider e os
membros, as tarefas estdo definidas e o poder formal do lider é forte (Northouse, 1997). Classificando os grupos
de acordo com os trés factores situacionais é possivel identificar oito diferentes situacdes ou estilos de lideranca
(Mitchell et al., 1970), retratados no Quadro 1 e designados por Fidler como octantes.

Quadro 1 - Situacoes derivadas dos trés factores de controlo e influéncia do lider

Situacdo Relacdo lider - membros Estrutura das tarefas Posicdo do Poder
1 Boa Estruturado Forte
2 Boa Estruturado Fraco
3 Boa Nao Estruturado Forte
4 Boa Nao Estruturado Fraco
5 Fraca Estruturado Forte
6 Fraca Estruturado Fraco
7 Fraca Nao Estruturado Forte
8 Fraca Nao Estruturado Fraco

Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1970: 254)

Cada situagdo de lideranga resultante destas varidveis contingenciais pode ser classificada de “muito favordvel”,
“favordvel” e “ndo favordvel” para o lider (Armandi et al., 2002), Estas situacdes diferem no que diz respeito ao
nivel pelo qual os lideres podem influenciar e controlar os seus membros. Mais especificamente o lider parece
ter uma influéncia maxima na situacdo 1 e relativamente pouca influéncia na situacéio 8. Estas oito possiveis
combinagdes diferentes foram entdo classificadas tanto em lideranga orientada para as tarefas como orientada
para o relacionamento. Nas situacdes 1,2,3,7 e 8, o estilo de lideranca de sucesso € a orientada para as tarefas e
nas situacdes 4, 5 e 6 a lideranca de sucesso € a orientada para o relacionamento (Gannon, 1982).

As investigagdes baseadas na teoria contingencial tem evidenciado que os lideres orientados para as tarefas
(baixo LPC) tendem a ter um desempenho melhor nas situagdes que oferecem um nivel muito alto ou muito
baixo de controlo e influéncia (Fiedler, 1972; Chemers e Skrzypek, 1972), ou seja, nas situacdes 1, 2 e 8
(Mitchell et al., 1970). Os lideres orientados para as relacdes humanas (elevado LPC) tendem a ter um melhor
desempenho nas situagdes que os permite um controlo e uma influéncia moderados (situagdo 4, 5 e 6). Parece
entdo que o LPC serve para diferenciar entre os lideres eficientes dos ineficientes nas vdrias situagdes. Se um
estilo individual de lideranca ajustar a uma categoria apropriada do modelo, o lider sera eficiente e se o estilo
individual nio se ajustar a categoria adequada, o lider ndo sera eficiente (Northouse, 1997). E necessario apontar
que a teoria contingencial refere que os lideres ndo serdo eficientes em todas as situagdes. Sendo assim, os
lideres devem ser colocados nas situagdes que ajustam aos seus estilos de lideranga, ou seja, lideres com elevado
LPC nas situagdes favoravelmente moderadas e lideres com baixo LPC nas situagcdes muito favordveis e muito
nao favoraveis, como se retrata no Quadro 2 (Jago, 1982).



Quadro 2 - Modelo contingencial de Fiedler da eficicia da lideranca

Diminuigdo da “favorabilidade” das silua&a'cs

Elementos Relagio lider- Boa Fraca
silUaci onais membros

Estrutura das Alta Baixa Alta Baixa

tarefas

Poder Formal Forte Fraco Forle Fraco Forte Fraco Forle Fraco
Caracteristicas Elevado LPC Nio ajusta | Nio ajusta Nio ajusta Ajusta Ajusta ? 7 Nio
do lider ajusta

Baixo LPC Ajusta Ajusta Ajusta Nio Nio ajusta ? 7

ajusta Ajusta

Fonte: Adaptado de Jago (1982: 324)

Nos casos em nao seja possivel colocar o lider na situagdo que ajusta ao seu estilo de lideranca, a alternativa de
acordo com Fiedler (1965) é “construir o trabalho para ajustar ao lider”, pois melhorar o desempenho da
lideranca tentando modificar as personalidades individuais € algo dificil e muito incerto (Leister et al., 1977).
Neste sentido, tendo em conta o pressuposto de que € mais facil mudar a situacdo do que mudar o estilo de
lideranca dos lideres, “construir” consiste em aumentar ou diminuir a “favorabilidade” das situacdes para a
situagdo que adequa ao LPC do lider (Jago, 1982). Alids, porque o comportamento de lideranga € fixa, de acordo
com Fiedler, a eficdcia somente pode ser melhorada reestruturando as tarefas ou mudando a quantidade de poder
que o lider tem sobre os factores organizacionais como saldrio, promogdes e accdes disciplinares (Armani et al.,
2002).

Os modelos contingenciais prevéem que ¢ relativamente facil ensinar os lideres como modificar o controlo das
situagdes (Leister et al., 1977). A este propdsito, Fiedler, Chemers e Mahar (1976) elaboraram um programa de
treinamento dos lideres denominado Leader Match (ver ponto 2.2.3).

2.2.2. OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS SITUACIONAIS DO MODELO DE FIEDLER

Como anteriormente referido, o controlo e a influéncia do lider sdo determinados por trés factores/varidveis
situacionais: (i) relag@o lider-membros; (ii) estrutura da tarefa e (iii) Poder formal. Apresenta-se de seguida a
operacionalizagdo destas varidveis de modo que seja possivel medi-los.

(i) Relagdo lider-membros

Segundo Fiedler (1965), a relagdo entre o lider e os membros pode ser medida utilizando: (i) processos
sociométricos, onde € pedido aos membros do grupo para indicar a pessoa mais influente no grupo ou a pessoa
que eles gostariam mais de ter como lider; (ii) a “escala de atmosfera de grupo” que indica o grau de aceitacdo e
de conforto que o lider sente no grupo, isto é, o lider descreve a atmosfera do grupo em termos agradavel -
desagradavel, etc. A escolha de uma destas medidas prende com o tipo de estudo. De acordo com Fiedler o
método sociométrico é mais indicado para os grupos naturais onde existe j& um conhecimento reciproco
(Jesuino, 2005). Em grupos experimentais de curta duragdo e sem tradi¢do anterior, a escala de atmosfera de
grupo ¢ a medida mais adequada na forma como o préprio lider pensa como os subordinados reagiram. Segundo
Mitchell et al. (1970), a medida tipicamente utilizada tem sido a escala de atmosfera de grupo. Para estes
investigadores existem dois problemas com esta técnica: (i) ndo se especifica nenhuma pontuagdo de corte e a
divisdo € feita utilizando a mediana e (ii) é frequentemente administrado depois da sessdo de grupo, e sendo
assim, o investigador tem que estar ciente que a escala de atmosfera de grupo ird em parte ser determinada pela
percepgdo que o lider teve do grupo no desempenho das tarefas.

Na versdo mais recente do trabalho de Fiedler et al. (1976), estd medicéo € feita numa escala tipo Lickert de oito
itens de 5 pontos, através do qual se procura avaliar tanto o apoio dado pelos subordinados ao lider como as
relagdes dos subordinados entre si (Jesuino, 2005). Apresenta-se no anexo B, a versdo portuguesa da escala de
atmosfera de grupo proposta por Jesuino (2005) que tem sido utilizada nos estudos portugueses de validacdo do
modelo de Fiedler.



Hovey (1974), na sua investigagao utilizou quatro medidas para medir a relag@o entre o lider e os membros: (i) a
média das respostas dos grupos numa escala de 7 pontos para a pergunta “ Consideras trabalhar com o grupo
uma experiéncia agraddvel ou ndo agraddvel?”; (ii) a proporcdo de membros do grupo que indicou a amizade
com outros membros como a base para se terem juntado ao grupo; (iii) a propor¢do de membros do grupos que
indicaram o lider como um de quatro pessoas que poderiam escolher para trabalhar em projectos futuros e (iv) a
propor¢do de membros do grupo que nomearam o lider como a pessoa que preferiam ter como o lider do trabalho
em questdo”. A soma destas quatro medidas foi utilizada como o indice da relacdo lider-membros.

(ii) Estrutura da tarefa

Como anteriormente mencionado, a estrutura das tarefas é operacionalmente definida por quatro categorias de
tarefas: (i) clareza dos objectivos - grau em que os requisitos da tarefa se encontram claramente enunciados ou
sdo conhecidos pelos membros do grupo; (ii) verificabilidade das decisdes - grau em que a correc¢do da solu¢do
ou decisdo pode ser demonstrada quer pelo apelo a autoridade, quer por processos 16gicos e quer por feedback;
(iii) especificidade da solugdo - grau em que existe mais do que uma solugdo correcta e (iv) multiplicidade de
processos alternativos (goal path multiplicity) — grau em que a tarefa pode ser resolvida por diferentes processos.
A estrutura da tarefa é calculada para cada uma destas dimensdes numa escala de oito pontos e a média da escala
(5.0) € usada como ponto de corte para dicotomizar a estrutura da escala (Mitchell et al., 1970).

No entanto, Fiedler et al. (1976), desenvolveram uma forma simplificada para medir a estrutura das tarefas
retratada na versdo portuguesa por Jesuino (2005) conforme se retrata no anexo C.

(iii) Poder formal

Para medir o poder formal, segundo Jesuino (2005), Fiedler construiu uma lista de 18 pontos cuja soma constitui
o indice do poder posicional. Para Mitchell ez al. (1970), esta lista serve para determinar o grau possuido pelo
lider de recompensar, coercer e legitimar o poder, assim como se possui conhecimentos e capacidades ndo
acessivel aos membros do grupo. Esta escala foi criticada por Mitchel et al. (1970) por ndo se especificar o ponto
de corte para dicotomizar o poder formal e consequentemente, o corte originalmente € feita na mediana. A critica
advém do facto da mediana poder ser alterada de investigacdo para investigacdo e sendo assim uma situagio de
elevado poder formal numa investigacio pode ser possivelmente considerada de baixo poder noutra
investigacdo. Entretanto segundo estes investigadores o maior problema advém do facto de em muitas
investigacdes onde se testou a teoria contingencial a escala proposta por Fiedler foi omitida, tendo a escala sido
manipulada.

Em 1976, Fiedler et al. elaboraram uma nova escala mais simplificada, em cinco pontos, reproduzido para
Portugués, por Jesuino conforme anexo D (Jesuino, 2005)

2.2.3. O CONCEITO DE LEADER MATCH

O programa de educac¢do denominado Leader Match de Fiedler envolve de quatro a doze horas de auto-
avaliacdo, diagndstico das situagdes e conhecimento do modelo contingencial (Jago, 1982; Leister et al., 1977).
Ler e responder ao programa entre quatro a doze horas depende da rapidez de escrita individual e do
conhecimento passado assim como o cuidado de rever o material (Leister et al., 1977). Cada capitulo do livro
consiste numa breve explicacdo dos conceitos bdsicos do modelo contingencial e a sua aplicacdo. A breve
explicacdo é precedida de alguns pequenos problemas, ou episddios de lideranca onde o treinado selecciona a
melhor resposta e no final do programa é aplicada um exame final. Na primeira parte destina-se a treinar os
participantes a completarem o LPC e interpretar os seus proprios resultados. Depois sdo ensinados a usar as
vérias escalas que lhes permite diagnosticar a “favorabilidade” ou controlo situacional. A ultima parte integra
como mudar ou modificar os factores situacionais para ajustar o estilo de lideranga a situacdo onde lidera cada
participante.

Nos casos onde ndo existe um ajuste entre o LPC do lider e a favorabilidade da situa¢do onde lidera, é sugerido
fazer o seguinte (Leister et al., 1977): (i) alterar a relag@o lider - membros, por exemplo, fazer mais ou menos
tempo informal com os seus subordinados; (ii) modificar a estrutura das tarefas, por exemplo, friccionar o
trabalho em pequenas subtarefas mais faceis de serem estruturadas e (iii) modificar o poder formal, por exemplo,
mostrar aos subordinados quem manda exercendo completamente todos os poderes que a organizacdo forneceu
ou chamar os membros do grupo a participar no planeamento e na tomada de decisdo das fun¢des. As evidéncias
da utilidade de cada treino ndo € claro. No entanto, os estudos da eficiéncia do programa de Leader Match



mostrou aumentos significativos na taxa de desempenho do pessoal treinado quando comparado com grupos que
ndo receberam o treinamento (Csoka e Bons, 1978; Leister et al., 1977).

De acordo com Leister et al. (1977), o modelo de treino baseado na teoria contingencial de Fiedler da eficdcia da
lideranga difere radicalmente de outras tentativas de aumentar a eficicia da lideranca. Em vez de ensinar aos
lideres um caminho ideal de interagir ou de comportar, como introduzido por alguns programas como o
“managerial grid” de Black e Mouton; sistema 4 de Lickert ou teoria Y de Mcgregor, o método instrui os lideres
a diagnosticar e ajustar as situa¢des para os seus estilos de lideranca (Leister et al., 1977). O foco principal do
treinamento € no desempenho das tarefas, embora a importincia da satisfagdo no trabalho e do estado de espirito
sdo reconhecidos.

3. PONTOS FORTES E CRITICAS AO MODELO DE FIEDLER

Segundo Dunham (1984), a teoria de Fiedler tem implicagbes interessantes na gestdo dos lideres nas
organizacdes, tais como: (i) As situacdes favordveis podem ser identificadas usando os instrumentos
desenvolvidos por Fiedler; (ii) os candidatos para posicdes de lideranga podem ser avaliadas usando a escala
LPC; (iii) se o lider for procurado para uma posi¢ao particular de lideranga, o lider com o LPC apropriado devera
ser escolhido (orientada para as tarefas para as situacdes muito favordveis e nas menos favoraveis e; (iv) se a
situacdo de lideranga for escolhida para um candidato em particular, as situagcdes (por exemplo, trabalho de
equipa, departamento,) devem ser escolhidas de forma a se ajustarem ao perfil do LPC do mesmo.

De acordo com Armandi et al. (2003) o valor desta teoria reside no facto de ser o primeiro a preocupar em
ajustar os estilos de lideranca e as situagdes. Northouse (1997) identificou os seguintes grandes pontos fortes da
teoria contingencial:

- (i) E uma teoria que é suportada por grandes investigagdes empiricas. Essas investigaces testaram a teoria
contingencial e encontraram que € uma abordagem vélida e fidvel para explicar como se pode encontrar a
eficacia da lideranca;

- (ii) Alargou os conhecimentos sobre a lideranca ao considerar o impacto das situagdes nos lideres. Antes desta
teoria ser desenvolvida, as teorias de lideranca focalizavam em investigar se existe um estilo melhor de
lideranga. Ao contrdrio, a teoria contingencial enfatiza a importancia de focalizar na relacdo entre o estilo de
lideranga e as vdrias situacdes;

- (iii) E uma teoria predicativa e consequentemente fornece informacdes tteis considerando os tipos de lideranca
que provavelmente serd mais eficiente em determinadas situacgoes;

- (iv) E uma teoria itil porque ndo requer que as pessoas sejam eficientes em todas as situacdes. As empresas
devem tentar colocar os lideres nas situacdes Optimas, naquelas que sejam ideais para o seu estilo de lideranca;

- (v) Fornece dados sobre os estilos dos lideres que pode ser ttil para as organiza¢des desenvolverem perfis de
lideres.

Em resumo, pode-se retirar vdrias implicagdes do trabalho de Fiedler. Primeiro, ndo é correcto falar em lideres
eficientes e ndo eficientes. Fiedler sugere que existem somente lideres que desempenham melhor em
determinadas situacdes, mas ndo em todas. Segundo, qualquer um pode ser um lider se cuidadosamente
seleccionar as situagdes que ajusta ao seu estilo de lideranca. Por dltimo, aumentando ou diminuindo o poder
formal do lider, alterando a estrutura das tarefas ou influenciando a relagdo entre o lider e os membros as
organizacdes podem alterar as situagdes para melhor se ajustarem ao estilo do lider.

Embora este modelo tenha tido algum sucesso, tem notdveis fraquezas (Armandi et al., 2003): (i) € necessdrio
varidveis contingenciais adicionais para descrever as situacdes pois o Unico que € usado € complexo; (ii) As
medidas LPC e o ASO sio dificeis de entender e as escalas ndo sio estdveis ao longo do tempo e (iii) as pessoas
podem mudar o seu estilo de lideranca.

Para Northouse (1997), as criticas a teoria contingencial pode ajudar a clarificar o valor global da teoria como
uma teoria de lideranca. Apresenta-se de seguida algumas das criticas e os respectivos contra-argumentos, de
acordo com a perspectiva deste investigador:

(1) Uma das criticas a teoria contingencial tem sido o facto de a mesma falhar para explicar cabalmente porque os
individuos com um determinado estilo de lideranca sdo mais eficientes em determinadas situagdes do que
noutras. Fiedler referiu a isto como um problema “black box™ porque se mantém um nivel de mistério sobre
porque os lideres orientados para as tarefas sdo bons nas situacdes extremas e os lideres orientados para as



relagdes sdo bons nas situacdes moderadas. A resposta fornecida pela teoria do porque dos individuos com baixo
LPC sdo eficientes em situagdes extremas € que estes individuos sentem mais seguros em contextos onde detém
um grande controlo e sentem fortemente confortdveis em exercer esse controlo. Por outro lado, um alto LPC ndo
¢ eficiente nas situacdes extremas porque quando estes individuos t€m muito controlo, exageram, enquanto que
nas situacdes onde ndo possuem muito controlo tendem a focalizar mais nas relagdes.

(i1) A segunda maior critica refere-se a escala LPC. Esta escala tem sido questionada porque ndo apresenta uma
“aparéncia valida”, ndo correlaciona bem com outros medidas standards de lideranca e ndo é facil de ser
correctamente preenchida. A questdo da aparéncia valida reside do facto de ndo fazer muito sentido a superficie
medir o estilo de lideranca através da avaliagdo do estilo de outra pessoa. Isto porque € dificil para os
respondentes entenderem como as descri¢des de outro individuo na escala é o reflexo dos seus proprios estilos de
lideranca. A resposta a esta critica é que a escala LPC é uma medida hierdrquica das motiva¢des dos individuos.
Os individuos que possuem uma elevada motivagdo para as tarefas véem o seu colaborador menos preferido em
termos muito negativos porque esta pessoa ndo realizou totalmente a sua tarefa. A necessidade primdria destes
lideres é terem o trabalho feito e s6 em segundo lugar € que vem as necessidades das pessoas. Por outro lado, os
individuos motivados para o relacionamento vém o LPC em termos mais positivos porque as suas primeiras
necessidades consistem em fazer bem as pessoas e somente a segunda necessidade € que gira em torno das
tarefas.

(iii) A teoria contingencial é “pesada” para ser usada nas situagdes do mundo real porque requer avaliar o estilo
do lider assim como trés varidveis situacionais relativamente complexas e cada uma requer um instrumento
diferente. Administrar varios questionarios em organizagdes em funcionamento pode ser dificil e quebra o fluxo
normal das comunicagdes e operacdes organizacionais.

(iv) A teoria falha em explicar adequadamente sobre o que as organizacdes devem fazer quando ndo existe um
ajustamento entre o lider e a situacdo onde ele lidera. Por ser uma teoria de personalidade, a teoria contingencial
ndo contempla ensinar os lideres como adaptarem os seus estilos as vdrias situagdes como um meio de aumentar
a lideranca nas organizagdes. Mas sim, esta teoria contempla que se deve mudar as situa¢des para se ajustarem
ao lider. Embora Fiedler argumente que a maioria das situa¢des podem ser alteradas para se ajustar ao estilo dos
lideres, nem todas as situagdes s@o faceis de se alterar

De acordo com Jesuino (2005), o modelo de Fiedler aposta, porventura em excesso, na importdncia moderadora
dos factores motivacionais, em detrimento dos factores situacionais. Grande parte do argumento desenvolvido
foi no sentido de mostrar o poder explicativo, em ultima andlise quase negligencidvel, dos factores motivacionais
relativamente aos factores situacionais. Este investigador partilha também a ideia de que a medida LPC é uma
fonte de ambiguidade, sendo menos estdvel e portanto muito mais contingente da propria situacéio do que Fiedler
inicialmente concebera. Um dos contributos importantes de Jesuino (1995) foi ter submetido o modelo de
contingéncia de Fiedler a uma breve revisdo da sua validade preditiva. Conclui-se que os dados empiricos
reunidos eram desiguais, tanto contribuindo para confirmar como para desconfirmar o modelo. Uma possivel
explicacdo para esta aparente incoeréncia poderia residir no facto de o modelo de contingéncia de Fiedler ndo ser
suficientemente contingente tentando, como sugeriu Crozier e Friedberg em 1977, determinar “the one best
contingent solution” (Jesuino, 2005). Apesar das vdrias criticas, para Heller (1973) e Bedein (1983), a teoria
contingencial de Fiedler representa uma importante contribuicao para o entendimento da eficdcia da lideranga.

4. APLICACAO PRATICA DA ESCALA LPC

Para culminar esta pequena pesquisa a volta da teoria de Fidler, optou-se por aplicar uma das medidas por ele
preconizado (LPC — o colaborador menos preferido) que tem sido alvo de vérias investigacdes, tanto para validar
a sua aplicabilidade, como para a contestar. Como anteriormente referido, a medida LPC serve para
identificar/caracterizar os estilos de lideranga, isto é, se o LPC € elevado, diz-se que o lider estd orientado para as
relagdes humanas e se o LPC for baixo, diz-se que o lider estd orientado para as tarefas.

Escolheu-se para o caso pratico a associagdo de estudantes cabo-verdianos da Beira Interior (CABOUBI). A
associagdo foi criada em 2002, é composta por 60 elementos (Abril de 2009) e tem por objectivo a realizagdo das
seguintes actividades: desportivas, recreativas e de acg¢do social. Para melhorar a eficdcia, integrar e
responsabilizar os membros, a associagdo criou grupos de trabalho para gerir cada uma das actividades. A
direccdo de cada grupo tem a seguinte composicdo: Grupo A (Direc¢do- 4 elementos); Grupo B (Cultural- 3
elementos); Grupo C (Desportivo - 3 elementos) e Grupo D (Ac¢do social — 3 elementos).
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Como a escala LPC ¢ aplicada aos lideres € necessdrio em primeiro lugar identificar os lideres da associacao.
Neste sentido, procurou-se identificar os lideres de cada um dos quatro grupos. Os primeiros estudos sobre
lideranga, efectuados até a II Guerra Mundial, tiveram como objectivo identificar os tragos fisicos (estatura,
aparéncia), as caracteristicas da personalidade (auto-estima; estabilidade emocional) e as aptiddes (inteligéncia)
que discernissem entre os lideres e os ndo - lideres (Rego e Cunha, 2007). No entanto, esta posicdo foi
secundarizada quando estudos concluiram que os individuos ndo se tornam necessariamente lideres devido a
posse de uma determinada combinag¢do de tracos. Um individuo com certos tragos tem mais probabilidade de ser
um lider eficaz do que os individuos que deles carecem, mas tal ndo lhe garante, automaticamente, a eficicia
(Rego e Cunha, 2007). A importancia relativa dos diferentes tracos depende das situacdes. Alguns tragcos de
personalidade sdo moderados pela situagdo e outros como a sociabilidade e a domindncia e motivos como o
sucesso e o poder, sdo considerados por alguns autores, como tragos universais de lideranga (Jesuino, 2005). Este
investigador sublinha ainda que a identificagdo de tragos universais apenas significa que certas caracteristicas
pessoais estdo presentes em todas as situacdes de lideranca e de forma alguma que existe um perfil do lider
universal.

No entanto, apesar destas controvérsias em redor da definicdo e caracterizacdo dos lideres, utilizaram-se para se
identificarem os lideres da CABOUBI, os tracos universais de lideranga e as vdrias defini¢cdes de lideranga,
apresentadas no ponto um, onde sobressai a ideia de que a lideranga € a capacidade de influenciar os outros para
alcancar objectivos comuns. Os lideres da cada grupo serdo aqui identificados com a mesma nomenclatura do
grupo (por exemplo, o lider A pertence ao grupo A).

Identificando os lideres procedeu-se a aplicacdo do questiondrio (Anexo A) onde foi pedido aos respondentes
que caracterizassem o individuo com quem conseguem trabalhar menos bem, de acordo com a escala proposta
por Fiedler para medir o LPC. A entrega e recolha dos questiondrios decorreu entre os dias 17 a 20 de Abril de
2009. Somando as pontuagdes de cada item em cada questiondrio e tendo por base os limiares definidos por
Fidler (73 ou acima *“ LPC elevado”; 64-72, “LPC intermédio” e; 63 ou inferior “LPC baixo”) obteve-se 0s
seguintes resultados, retratados no quadro 3.

Quadro 3 - Analise do LPC dos lideres da Associacio CABOUBI

Grupos Lider Cargo LPC Estilo de lideranga

Direcc¢do (A) A Vice-Presidente 91 (elevado) Orientado para as
relagdes humanas

Cultural (B) B Responsavel 81 (elevado) Orientado para as
relagdes humanas

Desportiva (C) | C Responsavel 123 (elevado) Orientado para as
relagdes humanas

Acgdo Social D Responsavel 32 (baixo) Orientado para as
(D) tarefas

Como se pode constatar pelo Quadro 3, o estilo de lideranca dos lideres A, B e C é orientado para as relagdes
humanas enquanto que o do lider D € orientado para as tarefas. Tendo por base estes resultados, e de acordo com
a teoria contingencial de Fiedler, o estilo de lideranca dos lideres A, B e C (orientado para as relacdes humanas)
ajusta melhor as situagdes 4, 5 e 6, ou seja, nas situagdes favoravelmente moderadas enquanto que o estilo de
lideranga do lider D (orientado para as tarefas) ajusta melhor as situagdes 1,2,3 e 8, isto €, nas situa¢des ndo
favoraveis e muito ndo-favoraveis (Quadro 4)
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Quadro 4- Situacdes favoraveis para a eficacia dos lideres da CABOUBI

Situagdes de sucesso

Lider E.SUIO de Relacgdo lider- | Estrutura das | Poder formal

Lideranca
membros tarefas

Boa Baixa Fraco

A,B,C Orientado para as Fraca Alta Forte

relacdes humanas Fraca Alta Fraco

Boa Alta Forte

D Orientado para as Boa Alta Fraco

tarefas Boa Baixa Forte

Fraca Baixa Fraco

5. CONSIDERA COES FINAIS

A lideranca € um fenémeno universal na medida em que manifesta de uma forma ou de outra ao longo de
diferentes organizagdes e contextos. De acordo com alguns investigadores, a lideranca é um processo onde um
individuo influencia um grupo de individuos para alcangar objectivos comuns.

A teoria contingencial representa uma mudanca nas investiga¢des da lideranca na medida em que se deixou de
focalizar somente no lider para focalizar no lider e nas situacdes onde lidera. Esta teoria enfatizou a importancia
de haver um ajustamento entre o estilo de lideranca e a situacdo. Para medir o estilo de lideranga utiliza-se a
escala LPC que delimita os individuos que sdo orientados para as relagdes humanas (elevado LPC) e os que sdo
orientados para as tarefas (baixo LPC). Para medir as situa¢des ou o meio envolvente do lider utiliza-se trés
variaveis: relacdo lider — membros; estrutura das tarefas e poder formal. Em conjunto estas varidveis indicam o
estilo de lideranca que terd mais hipétese de ser bem sucedido em determinada situacdo. De uma forma geral, a
teoria contingencial sugere que um baixo LPC ¢é eficiente nos extremos e um elevado LPC € eficiente nas
situagdes moderavelmente favoraveis.

Sdo vdrias as implicacdes que se pode retirar do trabalho de Fiedler: (i) ndo € correcto falar em lideres eficientes
e ndo eficientes; (ii) qualquer um pode ser um lider se cuidadosamente seleccionar as situagdes que ajustam ao
seu estilo de lideranca e; (iii) aumentando ou diminuindo o poder formal do lider, alterando a estrutura das
tarefas ou influenciando a relac@o entre o lider e os membros as organizacdes pode-se alterar as situagdes para
melhor se ajustarem ao estilo do lider.

A teoria contingencial tem gerado controvérsias considerdveis entre as escolas de lideranca. De uma forma geral
os argumentos que t€m sido contestados sdo: (i) a fiabilidade e validade da medida LPC; (ii) a medicdo e
avaliac@o da “favorabilidade” das situacdes e (iii) a existéncia da interac¢do entre o LPC e a “favorabilidade” das
situagdes na determinacio da eficicia. Por consequéncia, estas questdes também pdem em causa a utilidade do
programa Leader match baseado no modelo de Fiedler. No entanto, segundo Jago (1982) até mesmo aqueles que
criticam deveriam concordar que o desenvolvimento do modelo de contingéncia desafiou o pressuposto de que
existe um “one best way” e que o modelo forneceu um valioso pequeno passo em direc¢do a conceptualizagdo da
lideranga em termos de dependéncias situacionais.

Através da aplicacdo pratica da medida LPC aos lideres da associagio CABOUBI, constatou-se por um lado que,
o preenchimento do questiondrio € fécil de ser percebido pelos respondentes e por outro lado que, existe uma
dificuldade inicial na identificacdo dos lideres.

A limitacdo mais importante que se deparou na realizacdo desta investigacdo foi a dificuldade de aceder aos
trabalhos originais de Fiedler, quer sejam os livros quer os artigos. A maioria dos trabalhos foi publicada nos
anos sessenta, todavia, em muitas revistas, as publicacdes mais antigas ja ndo se encontram disponiveis. Sugere-
se como futuras investigagdes: (i) andlise detalhada da construgdo da escala LPC, pois continua ainda um pouco
confuso a sua validade e; (ii) aplicagdo prdtica do modelo de Fiedler, ou seja, em que situacdes reais o mesmo
pode ajudar as organizacdes a melhorarem os seus desempenho.
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