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LIDERANÇA

LIDERANÇA NA ORGANIZAÇÃO

A idéia de que liderança e sinônimo  de administração não e completamente aceita, pois muitos administradores executam as funções de administradores sem conseguir , no entanto liderar. Este enfoque pode ser dado como um tempero, que se identifica pelo estilo de administrar. Na administração participativa, por exemplo, o administrador tem maiores chances de ser um líder pelo fato de só oferecer diretrizes para o trabalho e a decisão ser tomada conjuntamente. 

O líder informal é aceito como alguém que leva a cabo os deveres de sua posição.  A forma como o líder irá ajustar-se a seus seguidores é algo que vai depender muito do estilo de liderança usado. O que é eficaz para um líder pode não o ser para outro(Chiavenato,1993). Nesta afirmativa está, em essência, o ponto central do problema da liderança: o que faz uma liderança ser eficaz? Como já assinalado antes, não há uma resposta simples, nem mesmo uma resposta única a esta questão importante. Há dois elementos importantes, neste assunto. que são o poder e a aceitação por parte dos liderados.

AS BASES DO PODER

Geralmente o poder inclui atributos pessoais e atributos ligados ao cargo e que constituem a base da capacidade de liderança para influenciar os outros. Observe que poder envolve atributos pessoais e de cargo, enquanto o conceito de autoridade está mais ligado ao poder relacionado ao cargo.que dispõe de certa autoridade ligada a si por causa de sua posição na hierarquia e não por causa das características pessoais de quem o exerce, características estas conhecidas como carisma individual.

Este pode inspirar e atrair seguidores.2
As bases do poder aplicam-se especificamente ao conceito de liderança quando esta é definida da seguinte maneira:

...”liderança é uma tentativa, no âmbito da esfera interpessoal, dirigida por um metas”.(Chiavenato,1993 )

Esta definição mostra que a liderança envolve o uso da influência e que todas as relações interpessoais podem envolver lideranças . 

As formas de poder possuídas por um líder podem ser dos seguintes tipos:

Poder Coercitivo - poder baseado no temor. O liderado percebe que o fracasso em responder às exigências de seu líder poderá levá-lo a sofrer algum tipo de punição: uma reprimenda ou a eliminação do grupo.

Poder recompensador - o poder se apóia na esperança do elogio, do reconhecimento ou no lucro pelo tato de se ajustar às exiqências do líder.

Poder legitimado - o poder que flui do carqo do indivíduo no grupo ou na hierarquia organizacional. Numa organização formal o supervisor é percebido como alguém que tem mais poder do que os operários. No grupo informal, o líder é reconhecido pelos membros como tendo poder legítimo.

Poder apoiado no especialização - este tipo de poder baseia-se na especialidade, nas aptidões ou no conhecimento da pessoa. Os liderados percebem o líder como alguém que possui certos conhecimentos especializados e estes conhecimentos excedem os deles.

Poder referencial - este poder baseia-te na atuação e no apelo.  O líder que é admirado por causa de certos traços possui poder referencial. Este tipo é também enfatizado pelas formas de comunicação.  A clareza e a exatidão da comunicação afetam a conduta e o desempenho dos liderados.  A incapacidade de se comunicar é uma deficiência séria, quando se está procurando o aprimoramento da eficácia.

Outro elemento da definição fixa-se na consecução das metas  O líder eficaz poderá ter que tratar com indivíduos, grupos e metas. A eficácia do líder é normalmente considerada em termos de grau de realização de uma meta ou de uma combinação de metas.  Os indivíduos podem considerar o líder como eficaz ou ineficaz em termos de satisfação decorrente da experiência total do trabalho  De fato a aceitaçao das diretrizes e pedidos de um líder apoia-se muito nas expectativas dos liderados de que suas respostas favoráveis os levarão a bons resultados.

Os poderes coercitivo, recompensador e legitimado são, antes de mais nada, especificados pelo papel do indivíduo na hierarquia. E, este papel pode existir no grupo formal ou no grupo informal.  O grau de grandeza e o objetivo dos poderes de referência e de especialização são decorrência de atributos pessoais.  Alguns líderes, devido à personalidade ou às dificuldades de comunicação, não podem influenciar os outros através do poder de realização e de referência. 

Considerando-se a abrangência dada ao tema e o ambiente organizacional em que ela se desenvolve, a definição de liderança torna-se complexa. 

Entre os muitos estudiosos de liderança, destaca-se Kotter, devido às conclusões a que chegou após quase 20 anos de investigações acerca de liderança no contexto de modernas e complexas organizações, quais sejam: 

1. Liderança efetiva em alguma atividade e em organizações complexas é o processo de criar uma visão do futuro que leve em conta os interesses legítimos a longo prazo das partes que participam em dita atividade; de desenvolver uma estratégia racional para aproximar-se a dita visão; de conseguir o apoio dos centros fundamentais do poder, cuja colaboração, cumprimento ou trabalho em equipe são necessários para desenvolver tal aproximação; de motivar em grau máximo aquele grupo fundamental de pessoas cujos atos são essenciais para colocar em prática a estratégia.

2. Liderança, neste sentido, não é, em geral o mesmo que o que conhecemos como direção, mesmo que não se trate de conceitos incompatíveis (inclusive é certo que, cada vez mias em nossos dias, ambos são necessários nos postos de direção). O básico para a direção é realizar o processo de planejamento, elaborar os orçamentos, organizar e controlar certa atividade mediante o uso de técnicas científicas e de autoridade formal.

3. Este tipo de liderança é também parecido, mesmo que diferente, do que muitas pessoas associam com a iniciativa empresarial. Os empresários de êxito podem ser pessoas muito independentes, de idéias fixas e pouco tolerantes, que não encaixam bem em organizações complexas, exceto como presidentes executivos.

4. O tipo de liderança que aqui nos referimos não é de exclusivo domínio do presidente executivo ou da alta direção. Se pode achar e é cada vez mais necessário em, virtualmente, todos os níveis hierárquicos de uma organização. Sem ele, as organizações parecem Ter problemas para enfrentar o atual ambiente dos negócios, caracterizado por uma intensidade e uma complexidade cada vez maior no que se refere à competência.

5. O aspecto que hoje apresenta esta liderança pode variar enormemente entre diferentes setores industriais e inclusive nos diferentes níveis de uma mesma empresa. 

Sumário histórico

Na história da administração narrada a partir do século XIX por Lodi (1971), analisa os seus atores de acordo com movimentos e tendências que mostraram a evolução dos modos de ver e agir nesta área, e aponta aqueles que trataram da liderança em vários  enfoques e, que passam a ser descritas.

Henry Poor(1812-1905) enfatiza a liderança como “esprit de corps” ligada ao conhecimento técnico do trabalho;

Dentre os clássicos, Ordway Tead  viu o líder como “agente moral e como símbolo da democracia,” dentro da organização. Isso porque foi um popularizador da administração sem abordagem científica, de cunho democrático e prescritivo que permitia uma reflexão mais ampliada do ser humano nas organizações.

Para James Mooney, liderança é uma forma assumida pela autoridade quando esta entra no processo. A definição funcional é a forma como a função delegada ao subordinado é definida, designada e especificada.

E Lyndall Urwick  prescreve 5 funções para a liderança: 

-personifica a representa a sua organização;

-estimula pensamentos e ações:

-administra a rotina;

-interpreta para os outros o propósito e significado do trabalho a ser feito e,

-planeja

Na Escola das Relações Humanas, Mary Follet(1868-1933) estabelece a “Nova época” pois introduziu a psicologia na administração com a perspectiva de reconciliar os indivíduos com a organização. Neste enfoque, no exercício da liderança, o líder precisa estar consciente do grupo no qual ele trabalha e deve preocupar-se em obter a melhor contribuição de cada um. Para isso segundo ela,” é melhor que o líder fortaleça a coesão do grupo do que exprima o seu poder pessoal.”

Na Escola do Sistema Social 

Max Weber  desenvolveu teorias das estruturas da sociedade e da autoridade e especificou tres tipos: a tradicional(família, tribo, clã) O líder tradicional é o senhor, que comanda em virtude do seu status de herdeiro ou sucessor. Embora suas ordens sejam pessoais e arbitrárias, seus limites são fixados pelos costumes e hábitos; seus súditos obedecem-no por respeito ao seu .status tradicional , predominam características patriarcais e patrimonialistas sendo que a autoridade que a preside é histórica, de direito divino, hereditária ou de dinastia. Na sociedade carismática (partidos políticos, sindicatos, nações em revolução) predominam características místicas, personalísticas e arbitrárias, sendo que a autoridade é pessoal. Na sociedade burocrática(estados modernos, empresas, exércitos) predominam normas impessoais e uma racionalidade na seleção entre meios e fins e a autoridade exercida é técnica, meritocrática e administrada.  

Para Philip Selznick, o líder é visto como um estadista e a ação da empresa é examinada mais no âmbito da política do país. Segundo ele, “o executivo se torna um estadista quando faz a transição da administração para a liderança institucional”, pois deixa de ver apenas a eficiência dos meios de produção, os aspectos puramente formais de técnicas e mecânicas específicas para considerar as amplas implicações da ação da empresa.

 Para este autor as organizações não vistas como meros instrumentos técnicos, meios racionais de produção para um objetivo definido.

O líder tem pois, novas funções: definir a missão e o papel da instituição, corporificar o propósito da organização, pôr em ordem os conflitos internos através de uma hierarquização de valores. 

O culto à eficiência não é mais a única função da liderança, pois leva ao superdimensionamento dos meios e ao esquecimento dos fins.

Para Selznick a nova liderança deve evitar dois escolhos: 

-o oportunismo que é a procura de vantagens imediatas em prejuízo da autopreservação e o utopismo  que a excessiva generalização das finalidades..

Na Escola Behavorista, Mc Gregor faz observações sobre a chefia e a gerência e nota que os antigos estudos sobre liderança eram orientados para identificar características universais de chefia, de modo que líderes fossem encontrados facilmente. Para ele, liderança é relação. As qualidades de chefia não são propriedade de um indivíduo, mas uma relação complexa entre variáveis. A situação entre o chefe e a situação é circular: uma vez assentada uma política, verifica-se o resultado, o que conduz a uma nova definição do padrão de liderança conveniente.  

Considera que a competência da liderança é criada na própria situação e no próprio cargo e não em cursos.

 A visão da realidade do gerente exerce um profundo efeito sobre cada ato gerencial.

Para Renkis Likert (psicólogo social) a administração é um processo relativo. Para ser eficiente o se comunicar bem, o líder precisa adaptar-se às pessoas. Não é possível estabelecer normas específicas de chefia para todas as ocasiões. A sensibilidade do superior é importante.

Warren Bennis estabeleceu pesquisas sobre dinâmica de grupos e teorizou sobre a mudança organizacional planejada e estudos sobre liderança.

No movimento de Ideologia da Administração, James Burnham  fundou um movimento chamado “gerencialismo” e define gerente “ pela função em relação aos instrumentos mais importantes da produção”.

Em sua ideologia substituiu o individual pelo público, o dinheiro pelo trabalho, a iniciativa pelo planejamento e os direitos naturais pelas responsabilidades.

Na Escola Neoclássica e a Prática da Administração , destacam-se administradores como Alfred Sloan Jr , introduziu novos instrumentos de administração, principalmente o planejamento e desenvolveu a teoria da descentralização de poder, dando liberdade de operações às divisões, de modo que as lideranças locais resolvessem seus problemas.

Também aparece Peter F Drucker, que consolidou o processo de descentralização e da estrutura multidivisional e os primeiros traços da Administração por Objetivos, sua teoria mais tarde estabelecida. Para ele: “o desempenho esperado de um gerente deve ser o reflexo do que se espera dele quanto à realização dos objetivos da empresa”.  E prescreve para a eficácia do gerente, que deve:

· saber onde gastar o próprio tempo; 

· concentrar esforços em resultados mais do que em atividades;

· basear-se nas qualidades pessoais mais fortes;

· concentrar-se nas tarefas-chaves; e,

· tomar decisões efetivas.

Na crítica Estruturalista da Administração aparece Victor A Thompson que escreve sobre o conhecimento e a inovação dentro do processo burocrático e hierárquico, e coloca que a aceitação do conflito entre a autoridade hierárquica e a autoridade do conhecimento do especialista daria à organização um caráter pluralista e pelo reconhecimento da interdependência das funções construiria a verdadeira cooperação.

Também critica a ideologia administrativa no estudo da liderança que, segundo ele “é um culto ao herói sobre-humano”.

Sobre os líderes e estilos de liderança

Kotter(1991) ainda propõe um modelo para a conduta de gerentes que desejam ser líderes. Em realidade não se trata de um modelo e sim de dois pontos principais encontrado no modo de atuar dos gerentes pesquisados por ele e que também são encontrados em líderes históricos  e atuais, tais como Yacocca, do qual Kotter se inspira. Os dois pontos que traduzem um gerente de êxito são: 

1 – Criar um programa para si mesmo e para a empresa que inclua uma nova e audaz visão de possibilidade futura que valorize todos os grupos importantes interessados na empresa.

2 – Manter e obter colaboração e trabalho em equipe de parte de grande quantidade de pessoas necessárias para alcançar o êxito em tal programa.

Um aspecto crucial na liderança da Yacocca citado por Kotter, é do êxito ter sido  alcançado pela exteriorização fortemente emotiva, aliada à experiência, credibilidade nos relacionamentos, energia e comunicação.

Em outros estudos recentes realizados por Kotter, tanto no setor público como no privado, entre presidentes executivos e mandos intermédios, foi encontrado alguns pontos especiais:

1 - uma visão do que deveria ser, visão que tenha em conta os legítimos interesses de todas as pessoas envolvidas; 

2 – uma estratégia para materializar dita visão,  estratégia que tenha em conta todos os pertinentes fatores ambientais e organizativos;

3 – uma rede cooperativa de recursos, uma poderosa coalisão capaz de por em prática dita estratégia;

4 – um grupo muito motivado de pessoas chave dentro desta rede, um grupo comprometido a converter dita visão em uma realidade.

Verificou-se que em todos estes casos havia traços fundamentais, quais sejam: a visão estratégica apoiada em motivação e trabalho em equipe, isto encontrado em todos os níveis da organização, o que varia entre os níveis e a abrangência e profundidade, a isto Kotter chama de liderança efetiva.

A liderança efetiva é apresentada por ele conforme modelo a seguir: 

Liderança efetiva em organizações complexas

1.Criar um programa para a mudança

a) Que inclua uma visão do que pode e deve ser.

b) Uma visão que leve em conta os legítimos interesses a longo prazo das partes envolvidas.

c) Que inclua uma estratégia para chegar a dita visão.

d) Uma estratégia que leve em conta todas as forças organizativas e ambientais envolvidas.

2.Estabelecer uma forte rede de implementação

a)Que inclua relações de apoio com as fontes chaves de poder, necessárias para a estratégia e a prática.

b)Relações dotadas de força suficiente para conseguir colaboração, cumprimento e trabalho em equipe.

c)Que inclua um grupo central de pessoas fortemente motivadas.

d)Um grupo central que se comprometa em converter tal visão em realidade. 

Através da análise deste esquema (Kotter-1991)conclui que: 

- direção e liderança não se excluem reciprocamente, e sim se complementam em alguns aspectos;

- podem ser muito diferentes;

- a diferença está na formalidade, cientificidade e universalidade.

A disciplina e a normatização que caracteriza a direção, quando aplicadas à empresa complexa, volúvel e imprevisível, não tem dado bons resultados exceto quando acompanhada de grandes doses de liderança, Kotter (1991)

Os atributos necessários para um líder que atue em uma organização complexa, composta por variadas classes de pessoas, alta e variada tecnologia e produção a base de serviços interdependentes intangíveis, estão além de meramente encontrado nos postos de gerência.

Propõe-se resumidamente atributos, que Kotter considera importante, isto é:

· mente perspicaz,

· capacidade de análise,

· pensar estratégica e globalmente,

· ter critério empresarial que sintetize todas estas informações  em adequado programa.

Para o desenvolvimento do programa, o líder precisa ter grande dose de credibilidade, conseguida através de:

-histórico comovente e boa reputação,

-rede de relacionamentos,

-potencial e honradez  pessoal para o estabelecimento de relações sinceras com grande quantidade de pessoas de forma rápida e com facilidade, 

-capacidade de comunicação,

-perspicácia e 

-enorme nível de energia e profundo desejo de usar essa energia para a liderança.

Em síntese uma pessoa muito motivada e com grande confiança em si mesma, que lhe conduz a ter e utilizar o poder para conseguir coisas por meio de pessoas.

Analisando-se estes atributos percebe-se a abrangência dada para que um gerente desenvolva o papel de líder efetivo e pode-se imaginar a dificuldade de se encontrar a união de todos eles em uma pessoa.

Há  empresas que tem pessoal com potencial de liderança, porém não conseguem condições para desenvolver e reter este pessoal e também há aquelas que sufocam ou desestimulam as lideranças que vão naturalmente surgindo pelo potencial de algum de seus funcionários. Para o entendimento dessa situação Kotter apresenta varias explicações. 

No âmbito das organizações hospitalares, tendo em vista a crise pela qual se encontram e as suas características, é comum o relato da existência de falta de liderança. Em referência a falta de líderes nas organizações, Kotter (1991) aponta quatro aspectos relevantes que colaboram para este quadro, quais sejam:

1. Possuem uma direção inadequada, em primeiro lugar, porque não atraem nem retém o suficiente número de pessoas com capacidade de liderança, porque não desenvolvem grande parte do potencial que possuem os empregados que conseguem captar e manter, e porque não são capazes de motivar (ou permitir) a sua gente para que atuem como verdadeiros líderes.

2. Sua incapacidade para atrair, desenvolver, reter e motivar um potencial suficiente de liderança pode obedecer a uma multitude de  práticas inadequadas: a forma com que contratam, a escassa frequência com que transferem a seus empregados de uma a outra função ou de uma a outra divisão para dar-lhes maior experiência, a falta de conselho e apoio por parte dos chefes e muitas outras.

3. A maioria de ditas práticas inadequadas criam duas forças poderosas que atuam no interior das empresas: pressões econômicas a curto prazo e políticas estreitas de miras, forças que influem tanto de forma direta, ao condicionar o comportamento da direção, como de forma indireta, ao determinar a cultura, a estrutura e os sistemas da empresa.

4. Esta síndrome geral é um fenômeno relativamente recente de um ambiente empresarial modificador que exige cada vez mais liderança, e da incapacidade da empresa (até o momento) para adaptar-se com êxito a dito ambiente. 

Abordagens e Teorias 

TEORIA DE TRAÇOS

A maioria dos trabalhos iniciais sobre liderança preocupava-se em identificar os vários traços dos líderes efetivos.  Esta abordagem estava baseada no pressuposto de que se poderia achar um número finito de traços individuais, nos líderes efetivos.  Assim, a maioria das pesquisas se destinava a identificar as características intelectuais, emocionais, físicas e outras características pessoais, nos líderes de sucesso. 

Assim foram investigadas várias características individuais como: 


 A inteligência

Stogdill descobriu que existe uma tendência geral indicando que os líderes saio mais inteligentes que seus seguidores. Das descobertas mais significativas é a de que grandes diferenças de inteligência entre líderes e liderados pode ser disfuncional. 

Além disso, este líder pode ter dificuldade em comunicar suas idéias e estratégias.

 A personalidade

Pesquisas exaustivas sugerem que traços de personalidade como vivacidade, originalidade, integridade pessoal e autoconfiança estão ligados a uma liderança eficaz. Outros estudos  também apontaram vários traços de personalidade que incidem  sobre a eficácia do líder. Assim, descobriu que a iniciativa e a capacidade de começar uma ação qualquer de maneira independente estavam relacionadas ao nível da pessoa na organização. Quanto mais alta estivesse, tanto maior era a importancia deste traço.  A autoconfiança também estava relacionada a posição hierárquica  na organização e outros. 

Características físicas

Os estudos sobre a relação entre liderança eficaz e características. fisicas como idade, tamanho, peso e aparência dão resultados contraditórios.

Capacidade de supervisão
Usando estimativas para desempenho de lideres descobriu-se que uma relação positiva entre a capacidade de supervisão do pessoal e realização

Embora alguns traços pareçam diferenciar os bons líderes dos maus existem ainda muitas descobertas contraditórias nas pesquisas porque os traços que influenciam os liderados não operam de maneira separada, mas em conjunto. Esta interação influencia a relação líder-liderado.  Finalmente, os padrões de comportamento eficaz dependem muito da situação. O tipo de liderança eficaz num banco pode ser ineficaz num laboratório.

TEORIAS COMPORTAMENTALISTAS E PERSONALISTAS

Vários teóricos advogam o uso de um estilo particular que provoque resultados finais do tipo alta-produção e satisfação. Os estilos nas abordagens sobre liderança tipo comportamentalista mais amplamente usadas na prática parecem ser o trabalho da Universidade de Michigan, o trabalho do Estado de Ohio, o grid gerencial de Blake e Mouton(Chiavenato,1993) e a abordagem dos quatro fatores de Bowers e Seashore.  Estas abordagens foram amplamente publicadas, pesquisadas e aplicadas em ambientes organizacionais.

Os estudos da Universidade de Michigan, liderança centrada na tarefa versus liderança centrada no empregado.

Desde 1947, Likert vem estudando qual a melhor maneira de administrar os esforços dos indivíduos para que consigam um desempenho desejado e se satisfaçam." A finalidade da maioria dos estudos que saem do Instituto de Pesquisas Sociais da Universidade de Michigan é descobrir os princípios e métodos da liderança eficaz. Os critérios de eficácia usados em muitos destes estudos são:

· Produtividade por homem-hora ou outras medidas semelhantes de sucesso organizacional. no tocante a metas de produção.

· Satisfação no trabalho dos membros da organização.

· Custos.

· Perdas residuais.

· Motivação do empregado e do administrador.

Estes estudos identificaram dois estilos distintos de liderança, que são conhecidos como estilo de liderança voltado para a tarefa ou centrado na tarefa e estilo de liderança centrado na tarefa
O líder centrado na tarefa executa as tarefas usando métodos especificados  Este tipo de líder apóia-se na coerção, na recompensa e no poder legal para influenciar o comportamento e o desempenho dos liderados. 

O líder centrado na pessoa acredita na delegação da decisão e no processo de ajudar os subordinados a satisfazer suas necessidades mediante a criação de um ambiente bom de trabalho. O líder centrado na pessoa preocupa-se com o progresso, o crescimento e a realização pessoal do liderado.  Estas ações são tidas como responsáveis pela formação e pelo desenvolvimento do grupo.

ABORDAGEM CONTINGENCIAL 

O modelo contingencial de eficácia da liderança foi desenvolvido por Fiedler. Este modelo postula que o desempenho dos grupos seja dependente da interação entre o estilo de liderança e a situação. A liderança é vista como uma relação baseada no poder e na influência.  

Fiedler apresenta três fatores situacionais que influenciam a eficácia do líder: relações líder membro estrutura da tarefa e poder do cargo  

As relações lider-membro dizem respeito ao grau de confiança e de respeito que os seguidores têm pelo líder. Esta variável situacional reflete a aceitação do líder que é uma das medidas.

A segunda medida mais importante de situação favorável é conhecida como estrututra de tarefa.  Esta dimensão inclui vários componentes que são  a clareza de tarefa , multiplicidade de rotinas em direção à tarefa, verificabilidade da decisão; especificidade da decisão;  poder do cargo
Situação favorável

Os três fatores situacionais que parecem mais importantes na determinação do poder e da influência do líder são:

(1) relações boas ou más entre líder e membros; 

(2)  tarefa relativamente estruturada ou não estruturada; e,

(3)  poder de cargo relativamente forte ou fraco. 

A pesquisa do melhor estilo de liderança nunca descobriu a existência de abordagem válida para todas as situações. Surgiram então as chamadas teorias  contingenciais, que afirmam que a liderança depende do ajustamento entre personalidade, tarefa, poder, atitudes e percepção. Assim afirmam que o comportamento do administrador numa situação particular, será influenciado pelas forças que operam em sua personalidade.  Entre tais forças estão:


Confiança nos subordinados  Os administradores diferenciam se pelo seu respeito e confiança nos subordinados. Estas atitudes se refletem na maneira pela qual eles avaliam a capacidade e a competência geral dos subordinados


Tendências de liderança  Ha alguns líderes que preferem dirigir de perto o trabalho dos outros  Para se sentirem bem tem de controlar o trabalho.Outros administradores parecem gostar de dar oportunidade aos subordinados para que se envolvam com o trabalho e  ele se dediquem


Segurança.  A capacidade de fazer com que os subordinados participem do processo decisório e uma característica que tem tons de segurança. Alguns líderes têm enorme necessidade de conhecer exatamente como o trabalho esta indo. Tem baixa tolerância pela ambiguidade e isto os leva a controlar os subordinados de perto. Outros são capazes de tolerar o comportamento imprevisível dos subordinados que participam.

A força dos subordinados  Os administradores devem considerar as características individuais e os padrões de comportamento dos subordinados.  Há várias forças que afetam a personalidade destes últimos  Alem do mais, cada subordinado tem um conjunto de expectativas sobre como o administrador deve desempenhar o seu papel.  O administrador deve procurar também aprender alguma coisa sobre as necessidades dos subor​dinados com relação à independência, à responsabilidade, à autonomia. as metas e aos objetivos de carreira.

As forças da situação  Entre as forças situacionais importantes que afetam a eficácia da liderança estão o tipo de organização, o desenvolvimento e a eficácia do grupo. o tipo de tarefa e a pressão do tempo:

Como pode-se observar não há um estilo único de liderança que assegure a eficácia em todas as situações pois a pessoa pode ser muito eficaz numa situação e ineficaz em outras 

A TEORIA DO CICLO DE VIDA

Conforme esta teoria, a medida que aumenta o nível de maturidade dos liderados, o comportamento do líder irá exigir menos estrutura  da tarefa e menos apoio sócio-emocional   nos relacionamentos.

Maturidade do Grupo

A maturidade é definida, na teoria do ciclo de vida, em termos de motivação para realizações, vontade e capacidade de assumir: responsabilidade, educação voltada para o trabalho e experiência. O conceito de maturidade é análogo ao conceito de imaturidade-maturidade de Argyris. Ele afirma que, a medida que uma pessoa amadurece, ela passa de um estado passivo para um estado de atividade crescente, de uma situação de dependência para uma situação de relativa independência. O conceito enfatiza a maturidade psicológica na forma de desenvolvimento e crescimento pessoal.

A teoria do ciclo de vida sugere que. para a conduta do líder ser eficaz, ela deve alterar-se, à medida que os liderados amadurecem.  A sequência da mudança deve ser a seguinte:


1.
conduta relacional Baixa- 
conduta para tarefa a!ta;


2.
conduta re!acional alta- 
conduta para tarefa alta.


3.
conduta para tarefa baixa-  c
onduta relacional alta, e


4.
conduta para tarefa baixa- 
 conduta relacional baixa.

Os defensores da teoria do ciclo de vida supõem que hoje há muito mais empregados educados, motivados e tecnicamente competentes do que antes. Como resultado disso, estes trabalhadores têm maior potencial de autodireção e de autocontrole.  Estas mudanças na maturidade correspondem à suposição de que as necessidades de ordens mais baixas foram satisfatoriamente preenchidas, na maioria dos empregados. O potencial de motivação é maior quando está centrado sobre as necessidades de nível superior como auto-realização, autonomia e estima.

Assim, mesmo que a base da pesquisa da teoria do ciclo de vida seja limitada, vários problemas conceituais importantes foram esclarecidos por este tipo de abordagem:

· Primeiro, o nível de maturidade do grupo Ou o seu estágio de desenvolvimento parece ser importante quando se decide que tipo de liderança usar. O grupo maduro desenvolveu estrutura, processos e coesão para enfrentar problemas internos e externos;

· Segundo. à medida que a situação muda, o líder pode ter que adotar nenhum estilo, se quiser ser eficaz;

· Finalmente, qualquer mudança de estilo deve basear-se na avaliação mais acurada possível da situação, do grupo e do líder. Estas são algumas das forças importantes isoladas por Tanoenhaum e Schmidt e apoiadas pelo modelo da contingência e pelos teóricos do comportamento voltado para metas.

TEORIA CAMINHO-META OU TEORIA VOLTADA PARA A META

Existe uma teoria recente de liderança. conhecida como teoria caminho-meta ou liderança voltada para a meta. conforme esta teoria. os líderes são eficazes por causa de seu impacto positivo sobre a motivação, a capacidade de realização e a satisfação dos liderados. A teoria é conhecida como teoria voltada para meta. 

Esta teoria é uma tentativa de ampliação do modelo contingencial de liderança. Procura sugerir não só que tipo de líder pode ser eficaz em dada situação, mas tenta também explicar por que o líder é eficaz.

Demonstra uma tipologia de liderança divida em quatro formas chamadas: liderança diretiva, apoiadora, participativa e de consecução, e três tipos de atitudes por parte dos subordinados: atitude de satisfação no trabalho, de aceitação do líder e de expectativa sobre a relação esforço-desempenho-recompensa.

O líder diretivo tende a deixar os subordinados saberem o que se espera deles. O líder apojador trata os subordinados como iguais. O líder participativo consulta os subordinados e usa suas sugestões e idéias antes de tomar decisões.  O líder orientado para a consecução ou para o resultado estabelece metas cheias de desafio, espera que o desempenho dos subordinados seja o máximo e está continuamente procurando aprimorar o desempenho.

As pesquisas(apud Chiavenato,1993) sugerem que estes quatro estilos podem ser praticados pelo mesmo lider, em várias situações. Estas descobertas são contrárias às idéias de Fiedler referentes á dificuldade de mudança de estilo.  A abordagem voltada para a meta sugere mais flexibilidade do que o modelo contingencial.

As principais proposições da teoria caminho-meta

A teoria caminho-meta levou ao desenvolvimento de duas proposições importantes

(
A conduta do líder é aceitável e satisfatória  à medida  que os subordinados sentem tal conduta  como fonte imediata de satisfação e como instrumento de satisfação futura

2.
A conduta do líder sera motivacional à medida que torna a satisfação das necessidades dos subordinados dependente do desempenho eficaz e a medida que completa a situação fornecendo orientação, clareza de direção e as recompensas necessárias para um desempenho eficaz.
Conforme a teoria do caminho-meta os líderes devem aumentar o número e os tipos de recompensas para os subordinados.  Além disso, devem dar orientação e conselho para mostrar como estas recompensas podem ser obtidas. Isto significa que o líder deve ajudar os subordinados a terem expectativas realistas e a reduzirem as barreiras que impedem a consecução das metas.

A teoria do caminho-meta afirma que a conduta do líder será motivacional à medida que ajuda os subordinados a aceitarem as incertezas ambientais. O líder capaz de reduzir as incertezas do trabalho é tido como um motivador porque ele ou ela aumenta a expectativa dos subordinados de que seus esforços levarão às recompensas procuradas.

 MODELO INTEGRADO DE LIDERANÇA

Na prática, raramente os líderes são totalmente participativos, ou apoiadores ou diretivos. Muitas variáveis situacionais, pessoais ou de grupo influenciam a eficácia da liderança.

Muitas variáveis e considerações de peso são importantes para a consecução de níveis aceitáveis de liderança eficaz. Parece que uma forma de modelo integrado ou de modelo integrador seria um ponto de partida para se tentar compreender mais plenamente o papel do líder. O modelo integrado deve incluir estas variáveis:

Autoconsciência do líder. O líder que nao tem consciência do impacto de seu estilo sobre os outros trabalha em condições difíceis.

Características do grupo. O líder deve fazer um diagnóstico de características grupais como aptidão, maturidade, expectativa, normas, tamanho e coesão. O líder eficaz ajudará o grupo a determinar os caminhos. As metas e os problemas que estão bloqueando a consecução destas metas.

Deve também avaliar com cuidado os sentimentos atuais do grupo e as expectativas futuras sobre recompensas, tarefas e estilos.

Compreensão das características individuais: O líder deve ter familiaridade com a complexidade da personalidade, atitudes, percepção e motivação. Além disso, deve ser considerado como um dos deveres do líder conhecer como estes fatores comportamentais são formados antes que a pessoa entre na organização e como são modificados dentro da organização. Só através da compreensão das diferenças individuais ele estará preparado para as frustrações, exigências e o conflito existente no trabalho com as pessoas.

Compreensão da motivação: A motivação está relacionada com o comportamento, o desempenho, a satisfação e as recompensas. O dinheiro pode levar algumas pessoas a um melhor desempenho, mas pode não ser um bom motivador para outros empregados. Quem responde a que recompensas e como responde são questões que o líder deve descobrir ao trabalhar com várias estratégias motivacionais.
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