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Resumo

O artigo apresenta um modelo de lideranca de agént tecnoldgica, isto é, assente na ideia de que o
desempenho da lideranga é um modo especifico daagdm do sistema humano, intencionalmente
concretizavel através de comportamentos definidosme normas especificas para a sua pratica. Assim,
apresentados os axiomas do modelo, identificamsseoapeténcias requeridas para a lideranca, as suas
atividades proprias e os instrumentos de que o didpde para as executar. Apresentam-se Critpas opgao

do modo lideranca, em relagdo aos tipos fundansedetarefa, a posi¢cdo na estrutura e a trés ¢oaterde a
lideranga é exercida. O artigo termina com uma@stgpde estudo empirico dos critérios de anélideldanca

cnstitutivos do modelo.

Palavras chave:modo lideranca; modo gestéo; complexidade; sistam@ano; competéncias.

Abstract

This paper presents a model of leadership, techgaldven, ie, based on the idea that leadershifppaance
is a specific way of governing the human systeneritionally achievable through defined behaviorg a

specific standards for practice.

Thus, the axioms of the model are defined, the atemzies required for leadership are identifiedyel as the

activities and tools that the leader has to perform

The author proposes four criteria for the efficatyhe leadership mode option, related to the fumelatal task
types, the structure and position, and three co:iaxwvhich leadership is exercised.

The paper concludes with a proposal for na empisicaly of the criteria which constitute the model.

Key words: Leadership mode; management mode; complexity; husystem; competences.

A natureza da liderancga

A reflexdo sobre a natureza da lideranca
vem de longe e produziu muitos conceitos
e modelos tedricos. Este artigo focara a
atencado diretamente na atividade onde o
processo de lideranca, tal como outros
conceitos afins, se integra: a atividade de
pilotagemde sistemas de acdo complexos
(Morin, 2005). A acado de pilotagem é aqui

definida como o processo basico de

condugédo e governo do sistema humano; a
lideranga, como a gestdo ou chefia, é um
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modo de exercer a agcdo de pilotagem do
sistema humano.
Weber (1947)

autoridade, que é um processo de relacao

ligava a lideranca a
humana, e ndo ao mero poder, um recurso
claramente independente dessa relacéo;
seguiram-no muitos autores que depois
dele abordaram direta ou indiretamente o
conceito, como Parsons (1969), que o
definia como crédito concedido a um
agente decisor, ou House e Baetz (1979),

gue acentuam a ideia de que a lideranca
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implica, por definicéo, relacbes
interpessoais.

O conceito de gestdo tem essencialmente o
mesmo contelddo do conceito liieranca
instrumental planear, organizar, dirigir e
controlar o trabalho dos colaboradores,
como salientaram os estudos que depois de
Lewin (1939) foram levados a efeito na
Universidade de Ohio (Stogdill e Coons,
1957) e na Universidade Michigan (Likert,
1954). E um padrdo de comportamento
focado na gestdo dos recursos materiais e
procedimentos derivados, como ja Parsons
(1951)

salientava e neste artigo €

designado como modo gestdo As
competéncias que asseguram a eficacia da
lideranca s&o aparentadas ao que o0s
investigadores de Ohio designaram de
consideracdo confianca mutua, respeito
pelas ideias dos subordinados e
consideracao por eleg-leishman e Burt,
1955; Halpin e Winer, 1957; Fleishman e
Peters, 1962). Neste artigo € designado de
modo liderangaO artigo visa construir um
modelo tecnoldgico do processo de
lideranca, a partir da clarificacdo dos dois
conceitos e distincdo das competéncias

requeridas pelos dois modos.

Quadro 1 - Dois modos basicos de pilotagem dosteimas humanos

1. Pilotagem, governanca: atividade / funcdo essentao sistema humano

1b. Modo gestao
Pilotagem focada no aproveitamento e

das normas, da estrutura e dos papéis
desempenhados, postura impessoal.

la. Modo lideranca

Pilotagem focada na construcéo do sistema
controle dos recursos materiais, predominibumano, predominio das relacdes e da
comunicacdo, modo informal e
personalizado de interacéo.

Fonte: elaboracéo do autor

As competéncias dmodo gesta@stdo em
consonancia com a perspetiva e regras das
organizacoes (UBBEN &
HUGHES, 1987), e por isso Burns (1978)
0 designou como transacional. @odo

tradicionais,

lideranca de pilotagem é baseado em

relacbes personalizadas, estd atento

principalmente aos colaboradores, para
Ihes incutir a visdo do que a organizacao
deve ser e leva-los a concretiza-la. Foi o
gue levou Burns a designar os lideres de

transformadores.
853

A pilotagem de um sistema humano exige
fundamentalmente que o piloto assuma
uma relacdo com o sistema como tal e nao
apenas com aspetos particulares dele; por
isso, os dois modos de pilotagem tém
naturalmente de lidar com 0s processos
materiais e humanos da organizacéo
(ZALEZNIK, 1992), para responder com

efichAcia as exigéncias colocadas pelo
contexto. O importante a reter, no entanto,
€ que a visao global do sistema no modo

gestdo assenta na definicdo das operacoes,
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recursos e metas; o modo lideranca
constréi essa visdo global com base na
relagdo com o grupo, a quem propde uma
identidade e um destino comum, com
metas e recursos partilhados. Esta visdo e
relagdo global personalizada é o cerne do
modo lideranca, é ela que o distingue do
modo gestdo e o torna especialmente
adequado a pilotagem de sistemas
humanos.

Neste artigo apresenta-se um modelo
tecnolégico de lideranca designado de

Multiplex - em recordacdo do termo usado

por Edgar Morin (1995), num dos seus
escritos sobre o desafio da complexidade.
Um segundo artigo tratara de testes

empiricos do modelo.

O Modelo Multiplex

Primeiro postulado: a pilotagem de um
sistema humano realiza-se através de dois
tipos fundamentais de atividades: dinamizacao
e controle Para a sua realizacao eficaz, cada
tipo de atividades requer competéncias
proprias de cada modo de pilotagem.

Quadro 2- Atividades de dinamizacéo e controle

Atividades de dinamizacéo Atividades de controle

- Definir metas aliciantes, motivar para agir | - Definir e realizar controles financeiros e
numa determinada direcéo; controles de qualidade;

- Criar um clima positivo e uma cultura - Avaliar o desempenho: organizacional,
dindmica; de equipas e de colaboradores

- Delegar poderes de deciséo e acao; - Avaliar e controlar as condicbes

- Dar incentivos e recompensas; das estruturas de trabalho

- Dar exemplo positivo, fomentar o - Definir e realizar o controle dos
desenvolvimento de competéncias, a processos de trabalho.
inovacao e as mudancas positivas;

- Fazer circular as informacdes uteis, criar
sinergia de operacdes.

Fonte: Elaboracéo do autor

As atividades de controle estdo mais

As atividades de dinamizacdo assentam em

orientadas para organizacao de operacdes e competéncias caracteristicas dmodo

recursos; requerem, por isso, competéncias
mais associadas aonodo gestdo da
pilotagem: o sistema humano aparece

como umtem que sercomo uma condicdo

lideranca: focam o piloto na conducgéo do
sistema humano, e é através do sistema
humano que os recursos sédo organizados e

aproveitados. O controle dos recursos

necessaria com a qual tem de se lidar, mas materiais aparece como secundario e, por

cuja caracteristica € sdificil de manejar.
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iSsO, é as vezes descurado
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Quadro 3. Competéncias nucleares dos dois modosmitagem

Competéncias do modo gestdo Competéncias do modielanca
Organizacdo de meios Influéncia e persuasao

Andlise cognitiva Criacdo de metas atrativas
Defini¢cdo e imposicdo de normas Proposta de modelos a seguir
Definicdo de estruturas Escuta ativa

Planeamento de atividades Criacdo de visbes positivas
Controle de processos Atratividade pessoal

Garantia de homogeneidade Aproveitamento da diversidade
A norma € o sentido da eficiéncia Inducéo do senso da grandeza

Fonte: Elaboracéo do autor

Segundo postulado:Ha critérios objetivos e, portanto, o modo de pilotagem mais
para determinar a combinatéria de adequado em cada situacao.

competéncias

Quadro 4. Critérios para combinatoérias adequadagModelo Multiplex)

1.ComplexidadeQuanto maior a complexidade do sistema, mai@cassidade do modo
lideranca

2.Posi¢éo na estruturaQuanto mais alta a posicao na estrutura, matonglexidade das|
acOes e decisbes, e maior a necessidade do medanipa

3. Tipo de tarefa Quanto mais as tarefas exigirem envolvimentoadteboradores, maior
a necessidade do modo lideranca

4. Tipo de contexto Quanto mais o contexto for movel e maior fovagiedade externa
maior a necessidade do modo lideranca.

Fonte: Elaboracéo do autor

Os critérios enunciados +elacionados o : .
Critério complexidade - Quanto maior a

todos com os desafios derivados da , , . .
complexidade do sistema, maior a necessidade

complexidade das situagoes permitem das competéncias da lideranca e, portanto, do

decidir em que medida a pilotagem deve modo lideranca na pilotage(&oldstein, 2005).

assentar namodo lideranca

Quadro 5. Fatores para medir a complexidade de umstema humano

1.Nivel de pensamenioNivel de pensamento praticado no sistema humaray de
e de informacao abertura a entrada de informacédo, nivel de camesto
demonstrado (Le Moigne, 1999).

2. Variedade interna ddDiversificacdo das vivéncias que o sistema intéapeeconstroi;

sistema grau de diversidade do seu leque de competéfRimsn, H.,
1987)

3.Variedade externa doDiversidade das entidades com as quais o sistemeetacdes

sistema continuadas e dos tipos de competéncias postag@massas

relacdes (Vaz, 2003).
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4. Integracéo Integracao da diversidade de estruturas, processmaportamentd
informacional da combinagé&o de coeréncia e flexibilidade, varieddzlepcdes de
variedade acdo. Lidar bem com a incerteza, ndo estar resit@aciocinio
determinista (Le Moigne, 2011).

Fonte: Elaboracédo do autor

Critério ‘posicao na estrutura’ - O Modelo a.Produzir ideias explorar de perspectivas
considera trés niveis de posicao estrutural, pelos membros do sistema;

nos sistemas complexos de agdo, cada um b. Persuadiros colaboradores do sistema,;
deles requer competéncias especificas em c¢. Tomar decisbes cargo dos 6rgaos de
prontidaa pilotagem do sistema,;

. . . d. Aumentar a coesado sistema humano,
A posicdo na estrutura da organizacédo define

. . a positividade do clima.
o nivel da pilotagem, mesmo nas

. As atividades de producdo de ideias,
organizagbes que se estruturam em rede:

ersuasdao e coesdao do sistema Ssao
como Dahrendorf (1971) acentuou, P

. . : . fortemente sensiveis as competéncias
continuam a ser sistemas imperativamente

. N , nucleares do modo liderancga.
coordenados. E a extensdo abrangida pelos

. , A tomada de decisfes € mais independente
atos de decisdo e de controle que define o

. - das competéncias de lideranga, ja que a
nivel da posigéo na estrutura.

o - . organizagcdo e o controle sdo importantes
Niveis de posicdo considerados no

. , . nessa tarefa; ainda assim, a escuta ativa, a
Modelo: psicdo estratégicaem que as

. ~ . . criacdo de visdes positivas e 0 senso da
decisbes e acbes visam a globalidade do

. Ca e grandeza tém igualmente relagdo bastante
sistema humanqosicdo taticaem que as

. ~ . forte com a qualidade das decisdes,
decisbes e acgOes visam setores amplos do

. . e principalmente ao nivel estratégico.
sistema, com objetivos especificos;
osicao operacionalem que as decisdes e s ,
POSIC P a Critério ‘tipo de contexto’ - O Modelo
acOes se focam em operacdes concretas. . N .
¢ perag considera trés tipos de contexto:
Critério ‘tipo de tarefa’ - O Modelo produtivos, formativos, politicos. A
considera quatro tipos basicos de tarefa, mobilidade e a variedade interna e externa
cada um com sdo os critérios definidores da
as suas exigéncias de atitude e necessidade do modo lideranca.
competéncias especificas a serem postas . .
P P P No contexto produtivo, o sistema humano
em pratica pelo piloto do sistema. . . . . ~
visa criar riqueza, em situacdo de

competicdo por recursos escassos. O foco
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temporal € principalmente o curto e o médio intensidade do poder resulta da combinacao

7

prazo; a tarefa crucial é tomar decisdes dos tipos de poder com a frequéncia do seu

geradoras de riqueza.

Nos contextos formativo e politico, as

atividades sao predominantemente
relacionais (Rato, 2010): requerem
sobretudo competéncias como a escuta

ativa, a negociacao, a atratividade pessoal
(carisma), a visao criativa.

Ajustar o tipo de liderangca ao contexto €,
pois, o primeiro cuidado do piloto:

- praticar uma lideranca sinérgica nos
contextos de produtividade;

- praticar uma lideranca transformadora
2004),

desenvolvimento;

(Burns, nos contextos de

- ter uma lideranca visionaria e

carismatica, nos contextos de agéo politica.

Terceiro postulado: Para realizar os dois
tipos de atividades da pilotagem -
dinamizacado e controle - tendo em conta
a posicao, as tarefas e o contexto - o
lider tem dois instrumentos a disposi¢ao:

informacgao e poder.

A ferramenta poder

O poder € a aplicacdo de energra(ivacao,

emoc¢ad para condicionar o comportamento

dos colaboradores (Parreira, 2006);

a

uso.
Os

gualitativa, sdo descritos com base nas

tipos de poder, uma dimensao
categorias adaptadas de Etzioni (1984):
coercivo @meaca, puni¢cadomanipulativo
(promessa);e assertivo disponibilizacao

de recursos

O modo lideranca utiliza mais pensadamente
poder e informagcdo na relagdo com os
colaboradores; o modo gestdo, ao basear
extensamente a sua acado em estruturas e
normas, acaba por utilizar muito do poder
insito nelas, sem mesmo se aperceber disso
(Pina e Cunha, 2006; Parreira, 2010).

A ferramenta informacé&o

Enquanto o poder move o comportamento
pela sua condi¢cdo de energia, a informacéao
de

gque definem o0s objetos

move-o por ser transmissao
significados,
desencadeadores de emocédo (energia) no
O conceito de
Modelo

fundamenta-se, por um lado, nos estudos

sujeito. informacgao

proposto no Multiplex
da Escola de Palo Alto, apresentados em
Drucker (1972); e, por outro nos dois

estilos de comunicagdo negocial que

informac&o é a transmissdo de significadod2€utsch (1973) designou dempetitivoe

gue influem nas suasepresentacdes da

resolutivo, e a cuja descricdo Parreira

realidade (Whetten e Godfrey,1998). Como (1983) adaptou as categorias de E. Porter

energia, o poder varia de intensidagéevado

poder; médio poder; baixo poderg a

857

(1950), para medir o uso da informacéo

pelo lider. Porque o importante para
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decidir e agir € a informacdo, que €
significado; mas sem comunicacdo, sem a
atribuicdo de significado pelo receptor, ndo

ha informacéo, ha apenas ruido.

Quadro 6. Estilos de comunicacao,
segundo Deutsch e Portér

Estilo competitivo (Deutsch)

Indicadores atitudinais (Porter)

- Escassez de comunicacgédo; informacdes enganadar&edominio de atitude8V eO;
Sensibilidade predominante para as ameagas e

diferencas
Percepcéo dicotdmica do espaco de valores:
(bons / maus, sem matizes)

pontos fracos
Ideia de que o conflito s6 se pode resolver por
imposicéo de forga.

Desconfianca do interlocutor, exploragédo de seus

- Fraca presenca de atitudes R,
e mesm® ;

- Percepcéo parcelar do outro
(como manipulavel);

- recurso frequente aos tipos de
poder coercivo e manipulativo.

Estilo resolutivo (Deutsch

Indicadores atitudinais (Porter)

Troca de informacgfes relevantes

de esforgos

Percepcéo matizada do espaco de valores:
Confiancga, ndo aproveitar os pontos fracos do
interlocutor

o instrumento indicado para o resolver.

Sensibilidade as semelhancas e a complemer@niza- percepcdo do outro como pessoa

Ideia de que o conflito € inteligivel e de aqagociar

- Uso extenso de atitudes; E e R;

(capaz de esclarecimento mutuo)
- percepc¢do matizada e policéntrica
do espaco valorativo
- recurso predominante ao poder
assertivo.

Fonte: Parreira (2010)
Para usar a informacdo como ferramenta

da pilotagem, o lider precisa de utilizar o

! Neste trabalho foi utilizada a seguinte adaptacao
das categorias de Porter:

Atitude de avaliacdo (AV) - expressdes de
repreensdo, censura, puni¢cdo, desvalorizacao,
discordancia;

Atitude de orientacddO): ordens, orientacdes,
opiniGes, conselhos, sugestdes informacdes;

Atitude de apoio(A) - concordancia com ideias
e opinibes do outro; expressbes de simpatia;

Atitude exploratéria da informacdo (E) -
pergunta direta ou indireta, afirmacdes sobre a
propria caréncia de
informacao;

Atitude de reformulacdo, compreenséo ou
empatica(R) - reformular é repetir o contetido ou o
sentimento

expresso
similares.

pelo interlocutor, com palavras
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estilo de interagéo resolutivo com a ontade:

escuta  ativa, aproveitamento  das

informacgdes produzidas pelos
interlocutores, explicitacdo de objetivos
comuns (Canegalleet al, 2007): desta

forma, o uso do estilo resolutivo garante a
comunicacdo e, portanto, a informagao.
Esses

estilos estdo explicitados nos

quadros 5 e 6.

Revista da Universidade Vale do Rio Verde, Trés Coragdes, v. 12, n. 2, p. 852-863, ago./dez. 2014



O uso tecnologicamente orientado da equipas, o lider tem de apostar no uso
informacéo e do poder pelo lider extensivo da informacdo. Saber usar o

o poder (tipo e intensidade) e os estilos de
Em primeiro lugar, para usar o poder como

L . comunicacdo €, assim, crucial para uma
ferramenta, € fundamental saber manifestar

L. . lideranca tecnologicamente orientada. Mas o
0s varios tipos de poder, em termos de

. . . . poder e a informagdo variam na razao
intensidade, a qual resulta da combinacao

: A inversa; consequentemente , a relagao entre
dos tipos de poder com a frequéncia do seu

USO dinamizacao e controle obedece a um curva

. similar (Parreiraet al., 2014),como se
O uso do poder serve essencialmente para

. . mostra no gréfico 1.
controlar, para dinamizar pessoas e as

Gréfico 1. Curva da relacdo entre dinamizacéo e cdrole

100 = -
Relacao entre o uso do poder e da informacao

&0

Infarmagdo

40

20

Poder

Fonte: Parreira, Lorga da Silva e Elliot (2014)

Para dinamizar as pessoas e as equipas, o lidReduzir o uso do poder é um resultado que se
tem de apostar no uso extensivo daobtém por delegacdo consistente e por
informacdo; mas, para isso, tem de reduzir cgeducdo do uso dos rituais e simbolos
uso do poder, pois 0 uso do poder restringe &ulturais reforgcadores do uso do poder.
informacéo e, consequentemente, o seu efeit® recurso ao poder s6 € recomendado no
dinamizador. Para ampliar o uso daModelo Multiplex, quando se quer obter um
informacdo, é necessario generalizar a praticafeito de controle rapido; mas o lider sabe que
do estilo resolutivo de interagdo (bastandoisso reduz o efeito de dinamizagdo. A
para atingir esse objetivo o treino eficaz dosinformacdo também pode ser usada como

lideres da organizacao na pratica desse estilo)nstrumento de controle - autocontrole, nesse
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caso:. as equipas mantém a flexibilidade dideranca, o piloto do sistema tem de

mobilidade, mas surgem mais facilmentedesenvolver trés tipos de competéncias

falhas, que teréo de ser corrigidas.

Quinto postulado: Para concretizar a
combinatéria de competéncias exigidas

pelo modo

fundamentais (ja propostas por Robert
Katz em 1974). elas sdo a condicéo
necessaria  para escolher as
combinatérias baseadas nos critérios

enunciados acima.

Quadro 3. A tripla competéncia e a eficacia da pptagem(adaptado de Katz)

Competéncia
técnica(T)

A competéncia técnica assegura as competénciagaeizacdo de meios|e
eficiéncia da execucédo: fazer bem feito, de acardm as normas de
gualidade, aquilo que tem de se fazer.

Competéncia
interpessoal (I)

Criar relacdes positivas e verdadeiras: desenvalgerelacdo emocdes|e
sentimentos positivos, abertos e agradaveis; masiwrado nivel de¢
verdade nas relagdes: € a pratica de um estilmeiricacao resolutiv:
(Deutsch, 1973) que assegura um nivel elevado destpeténcia.

|}

Competéncia
estratégica (E)

Tomar decisdes eficazes e oportunas, saber coatigptuas situacdes e
elaborar projetos; uso inteligente do poder e ftarimacao nas relacdes
com o sistema humano e na acao.

Fonte: Elaboracao do autor

O dominio destas competéncias pode ser
de
formativos e de mudancga, comoaching,

conseguido através instrumentos

a experiéncia refletida, o estudo de
modelos e assimilacdo de seus padrées de

comportamento.

A pilotagem no modo lideranca
A capacidade de escolher diferentes
combinatorias, de acordo com as variaveis
da situacao, define o grau de flexibilidade
da lideranca,

uma perspectiva

contingencial do desempenho do lider
(Fiedler e Garcia, 1987; Hersey e
Blanchard, 1976), fundamental para a
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adequacao das praticas do lider as pessoas

e situacgoes.
Estilos de lideranca e flexibilidade

A flexibilidade do comportamento de

lideranca é uma recomendagéao
fundamental no Modelo Multiplex. De
facto, a flexibilidade é a forma de o lider
responder a variedade e complexidade das
situagcbes que o sistema humano enfrenta e
adotar o padrao de lideranga adequado, de
acordo com os critérios apresentados
acima. E definida pela combinatéria de
poder e informacado que o lider escolhe: ou
espontaneamente, de acordo com suas

experiéncias de vida, ou tecnologicamente,

Revista da Universidade Vale do Rio Verde, Trés Coragdes, v. 12, n. 2, p. 852-863, ago./dez. 2014



de acordo com os critérios do modelo
Multiplex, aqui proposto: a flexibilidade é
definida pela combinacdo de maior ou

menor quantidade de poder com o estilo

resolutivo de comunicacao.

Quadro 5. A flexibilidade na lideranca: trés tiposde estilos intencionais

indices qualitativos
(manter)

indices quantitativos (variar)

A - Participativo musculado
Uso de poder elevado (para situagcbes em que uro el tipo
f autoritario € desejavel). Os liderados sentem-maocautoritario aberto,

B - Participativo franco
Estilo de interaca
resolutivo participativo é

confiavel.

Uso de poder médio (para situagdes em que uro dstilipo clarament
recomendavel. Os liderados sententomo aberto

W

C - Liberal

\l Uso de baixo poder (para situagdes em que um edgilopolaissez-
faire é aceitavel). Os liderados sentameomo aberto e descontrativo

Num artigo posterior, serdao apresentados
os dados de uma pesquisa em que foi

testado o Modelo e seus pressupastos
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