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1. INTRODUCAO

«A lideranga € talvez a drea mais inves-
tigada e a menos compreendida do com-
portamento organizacional»

(Sims - 1977) o)

O impasse das abordagens tradicionais
da lideranga parece ser hoje relativamente
consensual. Bennis e Nanus (1985), apés
analisarem 350 defini¢Ges de lideranca
vao ao ponto de afirmar que «no decurso
dos dltimos 75 anos foram realizados mi-
lhares de estudos empiricos e apesar disso
ndo se poderd dizer claramente e sem equi-
voco o que distingue os lideres dos ndo
lideres, ¢ — talvez mais importante ain-
da — o que distingue os lideres eficazes
dos lideres ineficazes e as organizagoes
eficazes das organizagoes ineficazes»z, Em
nossa opiniao o impasse actualmente sen-
tido nesta drea de investigacao prende-se
essencialmente com o reducionismo dos
modelos até agora utilizados e com a di-
minuta importancia que se tem atribuido
as varidveis situacionais. E verdade que
algumas teorias da lideranga, desde hd
muito, tinham incorporado a ideia de con-
tingéncia mas limitaram-na ao campo dos
subordinados, ao estudo das situacoes de
trabalho ou ainda & andlise do comporta-
mento do lider. Na dltima década a ideia
de contingéncia parece alargar-se a um
outro conjunto de varidveis, como sejam,
as configuragdes organizacionais, o ciclo
de vida das organizacées, as culturas or-
ganizacionais e nacionais, bem como os
niveis organizacionais a que a lideranga
¢ exercida. Efectivamente ., o estudo da
lideranga nao pode ser desligado do tipo
de configuracdo onde se exerce. Mintz-
berg (1989)wm atribui ao lider uma im-
portincia determinante ou secunddria
segundo a configuracdo organizacional
existente. A fase da vida organizacional
em que o lider se insere parece ser igu-
almente determinante de acordo com a
recente distingdo proposta por Burns @
(1978) entre lideranga transformacional
e transacional. Schein (1985) e Quinn
(1988)  destacam igualmente a im-
porténcia do ciclo de vida da organizagao
na determinagao do estilo de lideranga.
As culturas nacionais por sua vez sdo ac-
tualmente cada vez mais evocadas para
justificar as abordagens contingenciais
uma vez que os estudos transculturais,
tanto de natureza qualitativa (Iribarne
1989) como de natureza quantitativa (Bol-
linger e Hofstede 1987)6tém vindo a de-
monstrar que os estilos de lideranga tém
de estar em congruéncia como a ldgica
social dominante do pais. Finalmente a
distin¢do dos requisitos exigiveis a lide-
ranca do topo, intermédia e de bases, re-
adquirem nova énfase e obrigam a uma
clarifica¢do de campos entre gestdo e li-
deranca. A este propdsito, Jesuino (1989)
» constata que a distingdo entre varios

niveis tinha sido jd realizada por Katz e
Kahn (1966) e por Katz (1974) e que os
campos da lideranga e da gestdo apare-
ciam igualmente diferenciados em Mintz-
berg (1971 e 1973) quando este autor
procedeu a enumeragao dos papeis-chave
da actividade gestiondria.

O panorama sobre os estudos da lide-
ranga que acabamos de enunciar parece
no entanto remeter-nos para uma situacao
paradoxal. Se por um lado a necessidade
de contextualizar cada vez mais as te-
orias da lideranga parece hoje merecer
um consenso alargado, ressurgem por ou-
tro lado, em paralelo, as abordagens que
se centram no estudo da personalidade
do lider enquanto vector fundamental
de qualquer situagio de lideranga. A pri-
meira vista, esta segunda corrente pode-
ria aparecer como antagénica das teorias
contingenciais da lideranga. Efectiva-
mente foi contra esta perspectiva que as
teorias comportamentalistas e contingen-
ciais se debateram principalmente na se-
gunda metade deste século. Uma leitura
mais atenta, porém, facilmente conclui
que o interesse actual sobre a personali-
dade dos lideres é bem diferente das te-
orias da personalidade subjacentes a teoria
da lideranga do inicio do século — a te-
oria dos «grandes homens». De facto, ndo
se trata aqui de procurar tragos univer-
sais de personalidade, requeridas pelas
situagdes de lideranga.

No quadro do presente artigo parte-se
de uma teoria contingencial dos motivos
do lider em que as caracteristicas de per-
sonalidade sdo analisadas a partir de de-
terminados vectores conjunturais bem
como das representagdes sociais que es-
tes provocam nos seguidores. O estudo
empirico que aqui se apresenta refere-se
unicamente a situacoes de «lideranga po-
litica», isto €, aquela em que os lideres
dependem, para sua eleigdo, da votacdo
dos subordinados. Estdo neste caso os li-
deres politicos em situa¢do democrdtica
¢ os directores de organizagdes coopera-
tivas em que o método da eleigdo se ba-
seia, tal como na democracia politica, no
principio de «um homem —um voto».

O campo tedrico de referéncia € a te-
oria da motivagao para o sucesso de Mc-
Clelland e colaboradores (McClelland e
al. 1953; Atkinson e al. 1958; McClel-
land 1961 e 1975 e Winter 1973).

2. TEORIA DA MOTIVACAO
PARA O SUCESSO

A teoria da motivagao para o Sucesso,
cujos fundamentos recuam aos trabalhos
de H. Murray (1948) sobre as necessi-
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dades humanas que motivam o compor-
tamento e de K. Lewin (1938, 1951)
sobre as estratégias cognitivas subjacen-
les.aos processos motivacionais, encerra
duas vias distintas mas complementares.
Por um lado, aquela privilegiada por At-
kinson e colaboradores que se insere no
quadro das Teorias Motivacionais de Pro-
cesso an: por outro lado, a via privile-
giada por McClelland e colaboradores
que se insere no quadro das Teorias Mo-
tivacionais de Contetido a2. No dmbito
deste artigo, abordaremos apenas a con-
tribuigdo de McClelland (e colaboradores)

A Teoria da Motivagio para o Sucesso
conhece o0s desenvolvimentos mais sig-
nificativos com estudos empiricos em
contexto organizacional. As atengdes
centram-se, particularmente, na andlise
da influéncia que determinados construc-
tos (os motivos) exercem sobre a lide-
ranca de empreendedores oy e de
gestores as. Os motivos sdao vistos aqui
como disposi¢oes pessoais especificas,
interiorizadas pelos sujeitos através do
processo de socializagdo, que se organi-
zam sob uma forma hierdrquica (perfil,
diversa de individuo para individuo) e que
imprimem uma determinada orientacdo
ao comportamento. A influéncia de um
motivo sobre o comportamento € tanto
maior quanto mais cimeira for a sua po-
sicdo na hierarquia motivacional.

O modelo €, numa fase posterior, trans-
posto para outros dominios de investi-
gacdo, em que se destaca o politico. O
objectivo € agora avaliar em que medida
0s motivos dos lideres politicos influen-
ciam o seu desempenho.

Na evolugio do trabalho de McClel-
land, a integragio dos trés motivos s jd
presentes na taxonomia de Murray
distinguem-se dois principais momentos:
a) a Teoria da Motivacdo para o Sucesso

limitada ao motivo de sucesso;

b) a Teoria da Motivagio para o Sucesso
alargada aos motivos de poder, afi-
liagdo e ao constructo Mccelliano de
inibicdo da ac¢do.

Quanto ao primeiro momento, o per-
curso de McClelland pode ser resumido
do seguinte modo: do reconhecimento do
motivo de sucesso como valor importante
dos gestores bem sucedidos, progride
para a hipdtese da relacdo entre motivagiao
para o sucesso e desenvolvimento econg-
mico de um pais. A evidéncia empirica
que recolheu indicou que quanto maior
o motivo de sucesso num pafs, maior ¢é
a sua taxa de crescimento econdmico
(McClelland, 1961). O motivo de sucesso
(ou abreviadamente n Ach) envolve a
orientagdo individual para padroes de ex-
celéncia e para o sucesso em situacdes
de competi¢io (ver McClelland et al,
1958, p. 181).

A medida que o modelo evolui, Mc-
Clelland verifica que, o motivo de sucesso
nao se revela suficiente para explicar a
eficdcia de gestores em grandes organi-
zacOes, contrariando as suas formulagoes
iniciais. Distingue, entdo, entre o gestor
e o empreendedor que inicia e desen-
volve uma actividade econdmica. A Te-
oria limitada ao motivo de sucesso
aplicar-se-ia, agora, apenas ao restrito do-
minio do empreendimento, enquanto que
para o dominio da gestdo seria necessd-
rio fazer intervir outros constructos mo-
tivacionais para explicar a eficdcia dos
gestores.

Actualmente, a evidéncia empirica dis-
ponivel tende a confirmar a hipdtese de
McClelland de que os empreendedores
bem sucedidos s@o individuos com ele-
vada motivagao para o sucesso.

No segundo momento da evolugdo do
modelo, torna-se claro para McClelland
que o estudo do motivo de sucesso e o
estudo do motivo de poder, em contexto
organizacional, cumprem objectivos dis-
tintos. Através do motivo de sucesso
conseguir-se-ia um melhor entendimento
da actividade empreendedora, enquanto
que o motivo de poder facultaria a com-
preensdo da lideranga eficaz em organi-
zagoes de maior dimensdo (ver
McClelland, 1975, p. 254). Deste modo,
para McClelland, lideranga eficaz e mo-
tivo de poder sdo dois conceitos estreita-
mentos associados.

O motivo de poder (n Pow) envolve
uma preocupacdo com «estabelecer,
manter ou recuperar o seu poder, isto
¢é, o seu impacto, controle ou influén-
cia sobre os outros» ue. Importa referir
ainda que, para McClelland, o motivo de
poder por si sé nao contribui significati-
vamente para o melhor entendimento da
lideranga eficaz em grandes organizagoes.
Dois outros constructos se revelam neces-
sdrios: a inibi¢do da ac¢do e 0 motivo de
afiliacao.

A inibicdo da accgédo (Inib) reflecte «o
grau de controle de actor sobre a sua
prépria actividade e a importincia que
0 grupo a isso atribui» (Jesuino, 1982,
p. 93). Conjugada com uma forte moti-
vacio para o poder, define duas orien-
tagoes ou fases do poder: uma «pessoal»
(baixa inibi¢ao e elevado poder) ¢ outra
«social» (elevada inibi¢do e elevado po-
der).

O motivo da afiliacao (n Aff) envolve
uma preocupagdo com «estabelecer,
manter ou recuperar uma relac¢ao afec-
tiva positiva com outras pessoas. Esta
relacdo ¢ adequadamente descrita pela
palavra amizade (Heyns, Veroff ¢ At-
kinson, 1958, p. 205/6)..

A evidéncia empirica encontrada por
McClelland e colaboradores (1975). re-

vela a interferéncia negativa da afiliagao
(particularmente se elevada) na gestao efi-
caz de grandes organizagdes e no desen-
volvimento econdémico de um pais (ver
Miner, 1980, p. 52). Actualmente, existe
evidéncia que tende a confirmar os resul-
tados obtidos com estes estudos (ver Mi-
ner, 1980, p. 62).

3. METODO

Para se ter acesso aos perfis motivacio-
nais utilizou-se uma técnica especifica de
andlise de conteiddo (Donley e Winter,
1970; Winter 1981; 1988; Winter e Ste-
wart, 1977 a). A técnica resulta de adap-
tagbes varias, feitas a partir de um
conjunto de convengdes, originariamente
desenvolvidas por McClelland e colabo-
radores para cotacao dos motivos presen-
tes em histdrias invocadas por pranchas
do T.A.T. (Teste de Apercepgao Temd-
tica)as)

Relativamente a técnica, destacam-se
as seguintes caracteristicas: (a) ¢ uma,
técnica quantitativa que permite, a partir
do material verbal (oral ou escrito) pro-
duzido pelos sujeitos, fazer inferéncias
sobre caracteristicas da lideranga, (b) tem
fidelidade (Winter, 1982 e 1988), (c) tem
validade preditiva (Donley e Winter,
1970; Winter, 1980 e 1988; Winter e Ste-
wart 1977 a) e (d) tem validade de cons-
tructo (Winter, 1982 e 1988) suficientes
para trabalhos de natureza cientifica.

A andlise do material para cotagdo da
imagética dos quatro motivos, isto €, dos
conjuntos de palavras que reenviam para
cada um dos motivos, obedeceu aos se-
guintes principios (ver Winter, 1981):

1. a imagética do motivo de sucesso
¢ assinalada em face de qualquer in-
dicagdo de padrdes de exceléncia e
pode ser identificada sob cinco for-
mas principais: (a) adjectivos que
avaliem positivamente desempenhos
ou resultados de desempenhos impli-
citos, (b) objectivos ou desempenhos
descritos de forma que sugira uma
avaliagdo positiva, (c) referéncia a
competi¢ao vitoriosa, (d) qualquer
indicacdo de auséncia de padrdes de
exceléncia desde que acompanhada
por insatisfa¢do ou vontade expressa
de fazer melhor, (e) realizacio extra-
ordindria (no sentido de excepcio-
nal).

2. aimagética do motivo de afiliaciio
€ assinalada perante qualquer indi-
cacdo que reenvie para o estabeleci-
mento, manutengio ou recuperagio
de relacoes amistosas., afectuosas en-
tre pessoas ¢ pode ser identificada
sob quatro formas principais: (a) ex-
pressao de sentimentos amigaveis re-
lativamente a outras pessoas, (b)
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indica¢Ges de pesar pela ruptura de
uma relagdo de amizade, (c) activi-
dades envolvendo camaradagem, co-
operagdo, (d) actos de ajuda voluntd-
ria.

3. a imagética do motivo de poder
¢ assinalada perante qualquer indi-
caglio que remeta para o exercicio
de influéncia, controle, impacto so-
bre outras pessoas ¢ pode ser iden-
tificada sob seis formas principais:
(a) acgdes vigorosas causadoras de
impacto sobre outrém, (b) controle
ou regulagdo sobretudo através da
recolha de informagoes, (c) tentati-
vas de influenciar, convencer, desde
que a intengéo subjacente ndo seja
alcancar um acordo ou evitar mal-
-entendidos, (d) ajudar, dar apoio
desde que ndo esteja explicita a sua
solicitagdo, (e) alusdo a fama, pres-
tigio pessoal, (f) qualquer accdo que
suscite uma forte emogao (positiva
ou negativa) sobre outrém.

4. o processo de identificar a inibi¢ao
da acc¢fio passa pelo registo do ni-
mero de vezes que a particula nega-
tiva «ndo» surge no material verbal
(ver McClelland, 1975).

Duas consideragdes finais quanto aos
procedimentos observados na andlise do
material:

(a) respeitou-se a regra da «blind analy-
Sis»;

(b) ndo foi possivel apresentar um co-
eficiente de fidelidade inter-juizes.
A andlise foi conduzida em qualquer
dos estudos, por um unico analista.

4. A AMOSTRA E O MATERIAL

Cruz (1989) utilizou uma amostra cons-
tituida por seis Primeiros-Ministros repre-
sentando dez Governos Constitucionais
do pés 25 de Abril de 1974: Madrio So-
ares (I, II e IX Governos), Mota Pinto
(IV Governo), Maria de Lurdes Pintas-
silgo (V Governo), Sd Carneiro (VI Go-
verno), Pinto Balsemdo (VII e VIII
Governos), Cavaco Silva (X e XI Gover-
nos).

O corpus seleccionado para a andlise
inclufu trés formas de discurso produzi-
das pelos Primeiros-Ministros: Discursos
de Tomada de Posse, Discursos de Aber-
tura dos Debates Parlamentares sobre a
Apresentagio do Programa do Governo
e Discursos.de Encerramento desses mes-
mos debates.

Lopes e Reto (1989)us estudaram os
perfis de 12 lideres de cooperativas de
produgio industrial a partir da andlise de
conteido de entrevistas semi-estrutura-
das. Estas entrevistas tinham um guiao
idéntico, foram gravadas e transcritas in-

tegralmente e sujeitas & mesma técnica
de andlise de contetido. Foram ainda con-
trolados as varidveis seguintes: sector de
actividade industrial, dimensdo, regido
e tempo de permanéncia do lider a frente
da empresa.

Para qualquer dos estudos, uma vez de-
terminados os indices motivacionais, isto
é, a frequéncia da imagética de cada mo-
tivo procedeu-se & sua padronizagdo. A
importéncia da padronizagéo dos indices
motivacionais prende-se com a necessi-
dade de se estabelecer comparagdes en-
tre discursos e entrevistas de diferentes
dimensoes. Os procedimentos para a pa-
droniza¢io podem ser resumidos nos se-
guintes passos (ver Winter ¢ Stewart,
1977 a):

(a) determinagdo da frequéncia da ima-
gética de cada motivo para um dado
discurso;

(b) determinagio do nimero total de pa-
lavras desse discurso;

(c) cdlculo da frequéncia da imagética
de cada motivo tomando como refe-
réncia um trecho de mil palavras.

5. RESULTADOS

Neste artigo apenas apresentaremos re-
sultados parcelares de cada uma das in-
vestigagoes referidas uma vez que o
objectivo principal € ilustrar a im-
portincia da dimensdo da conjuntura
na selecciio dos lideres. Neste sentido,
apresentam-se apenas os resultados refe-
rentes aos perfis dos 2 Primeiros-
-Ministros mais marcantes de amostra e
uma comparag¢ao entre o perfil de moti-
vos de lideres cooperativos que se man-
ttm no cargo desde a fundacdo da
respectiva cooperativa (F) e dos lideres
que viriam a ser eleitos na sequéncia de
crises de Sucessao (NF)

6. DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

6.1 Primeiros-Ministros

Os resultados obtidos parecem indicar
que de acordo com McClelland e Winter,
a lideranga politica € sobretudo definida
por um motivo de Poder Social (Poder
elevado e Inibicao elevada). Nesta di-
mensdo os dois perfis motivacionais sdo
absolutamente coincidentes. A necessi-
dade de dominio e de influéncia parece
ser assim uma condi¢do indispensdvel
para a lideranga politica, o que estd de
acordo, igualmente, com as teorias do ca-
risma em que estes tragos sdo também
enfatizados como indicadores de carisma.
Para além destas caracteristicas univer-
sais, os dados revelam porém um forte
peso da dimensdo contingencial, parti-
cularmente importante para a explicagao
da disparidade encontrada quanto & im-

| portdncia dos motivos de Sucesso e de

Afiliagdo nos dois perfis. Esta disparidade
parece poder encontrar explicacdo nos
factores de conjuntura e na influéncia que
esses factores poderdo ter nas represen-
tagoes dos eleitores quanto ao perfil ideal
de primeiro-ministro. Efectivamente,
para o intervalo temporal em andlise,
1976 - 1987, as mudangas significativas
que ocorreram na sociedade portuguesa,
parecem configurar dois periodos ou duas
conjunturas. Uma que se estende do 1°
Governo constitucional ao 9¢ durante o
qual Mario Soares foi 3 vezes primeiro-
-ministro € uma outra que cobre o periodo
de vigéncia do 10° e 11° governos (Ca-
vaco Silva). A primeira destas fases € ca-
racterizada, predominantemente pela ne-
cessidade de estabilidade politica e a se-
gunda predominantemente determinada
pela necessidade de crescimento econd-
mico.

O perfil detectado para cada um dos
Primeiros-Ministros parece estar con-
gruente com o perfil requerido, no mo-
mento da sua elei¢do, para se poder
actualizar uma lideranga eficaz; acrescen-
tamos que esta congruéncia motivacional
lider-situagdo ¢ independente de uma en-
ventual congruéncia motivacional lider-
-eleitor.

Esta hipétese € baseada num modelo
contigencial da lideranga carismdtica em
que se defende que a atrac¢do que um li-
der exerce e 0 seu sucesso, sao fungio
da congruéncia entre as caracteristicas da
sua personalidade e as caracteristicas da
personalidade requeridas pela especifici-
dade da situacao (ver Winter, 1987 b, p.
196). '

Na formulacdo desta hipétese estd im-
plicita a ideia de que os eleitores tém uma
representacao do lider. Por outras pala-
vras, a partir da informacdo de que
dispoem reunida a partir das suas inte-
racgoes sociais, dos meios de comuni-
cacgdo social, da propaganda partiddria,
etc.) antecipam qual serd a provavel ac-
tuagdo politica do lider (ver Winter, 1982,
p.270). Estd também implicito que os
eleitores tém a representagao daquilo que
de fundamental (nos dominios econd-
mico, social, politico) caracteriza o mo-
mento histérico que vivem. Diferentes
subgrupos de eleitores (organizados em
estratos sociais, niveis de habilitagoes li-
terdrias, escaloes etdrios, estilo de vida,
identidade ideoldgica, etc) terdo, muito
provavelmente, diferentes representagoes
da mesma conjuntura.

Para o caso portugués, subgrupos de
eleitores partilhando representagoes se-
melhantes, terdo convergido, num esforgo
para defender os seus interesses, sobre
o lider cujo perfil motivacional estaria
mais congruente com aquele perfil que
havia sido identificado como requerido
pela conjuntura especifica.
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= PERFIL DE MOTIVOS DOS PRIMEIROS-MINISTROS Parece assim que a conjuntura de 1976
9 CAVACO SILVA E MARIO SOARES a 198;3 Ifavoreceu a emergéncia df’ Pr{mel—
ro-Ministros com um perfil motivacional
8 em que se destacam uma elevada inibicdo
associada a um igualmente elevado mo-
7 tivo de poder e um baixo motivo de afi-
liagao («perfil imperial», McClelland,

6 1975).
A descrigdo dos comportamentos asso-
5 ciados ao perfil motivacional evidenciado
" pelo Primeiro-Ministro Mdrio Soares (&
o perfil do actor politico por exceléncia)
e coincide com o perfil empiricamente
3 verificado ao nivel das grandes organi-
5 zagGes performantes. Este facto permite-
-nos Invocar uma congruéncia entre a
actuagdo politica requerida pela conjun-
1 tura especifica e os comportamentos as-
3 sociados ao perfil do Primeiro-Ministro

mais em evidéncia durante esse periodo.

INIBICAO PODER SUCESSO AFILIACAO Na conjuntura iniciada em 1985, quan-
CAVACO SILVA TE— do comparada com a anterior, destacam-
MARIO SOARES —— -se 0s niveis elevados que o motivo de
Sucesso apresenta e o decréscimo do mo-
tivo de Afiliagio. A Inibigao da ac¢do per-
manece no topo da hierarquia motivacio-
. nal e o motivo do Poder continua igual-
e PERFIL DE MOTIVOS DE LIDERES COOPERATIVOS mente associado a valores elevados, em-
bora inferior ao motivo de Sucesso.
17 Em sintese, a evidéncia empirica
indica-nos, quanto aos motivos destaca-
16 dos, que: (a) existe uma forte associagao
entre 0 motivo de sucesso e o desenvol-
15 vimento econdmico (ver McClelland,
1976) e (b) o motivo de afiliagao inter-
14 fere negativamente numa gestio eficaz
(ver Miner, 1980).
L Tal como para a conjuntura anterior,
12 | parece-nos possivel invocar alguma con-
| gruéncia entre as exigéncias especificas
1 da situagdo e o perfil motivacional evi-
denciado por Cavaco Silva, (perfil de ges-
10 tor).
As mudangas conjunturais que se co-
9 megaram a esbogar-em 1985, parecem
estar a promover uma valorizagdo cres-
8 cente da motivagdo para o sucesso rela-
tivamente & motivagao para o poder. Seria
7 interessante averiguar em que medida esta
nova fase — a fase do sucesso — se con-
6 ‘ solida e qual a fase que lhe sucede. Um
retorno a uma fase de poder? Uma fase
5 de afiliagdo?
4 Coloca-se também a questdo de saber
se estamos perante um ciclo. A hipdtese
3 de se verificar um ciclo motivacional nos
processos eleitorais, foi adiantada por
2 Winter (1982), a partir de evidéncia em-
pirica encontrada por outros autores (no-
1 meadamente, Barber (1980)). A uma
época em que o sucesso eleitoral estaria
0 associado a lideres politicos com uma pre-
INIBICAO PODER SUCESSO AFILIACAO dommﬁnc@ de uma mot}vagao para o su-
' cesso, seguir-se-ia uma época de afiliagao
(F) LIDERES FUNDADORES — N=6 i que, por seu turno, daria lugar ao poder,

(NF) LIDERES SUCESSORES ——— __N=6 | fechando o ciclo.
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6.2 Lideres cooperativos

Os resultados encontrados para a lide-
ranga cooperativa parecem indicar que
apesar de estarmos face a gestores de
PME’s, o seu perfil motivacional € pra-
ticamente coincidente com o perfil moti-
vacional dos lideres politicos por exce-
léncia. Efectivamente o perfil motivacio-
nal do empreendedor, ou seja o lider das
pequenas organizagdes empresariais, apre-
senta normalmente uma configuragao em
que os motivos de Sucesso e de Afiliagao
sdo dominantes (Sorrentino e al. 1986).
@0y No entanto dada a base eleitoral do
seu mandato, o perfil dos lideres coope-
rativos encontrado parece congruente com
o tipo de legitimidade inerente ao poder
politico em democracia. O efeito de con-
juntura, porém, parece igualmente ser
evidente neste tipo de organizacdes, quan-
do se comparam os perfis dos lideres Fun-
dadores (F) com os lideres Sucessores
(NF). Estes ultimos apresentando embora
uma hierarquia de motivos idéntica aos
F tém, no entanto, scores consideravel-
mente mais baixos, em qualquer dos mo-
tivos. A diferenca & particularmente
notdria para o motivo de Poder e para
os indices de Inibi¢do. Esta quebra acen-
tuada no indice do motivo de Poder pa-
rece indicar que, contrariamente aos
lideres F os lideres NF configuram um
estilo de lideranca de natureza consen-
sual, ao inverso dos primeiros, em que
os tragos carismaticos seriam mais mar-
cantes (Larcon e Reitter 1979)..) No li-
der consensual ao contrario do carismd-
tico, os aspecto, de necessidade de do-
minio e influéncia cedem o lugar a pro-
cura de consensos e & atenuagdo dos
conflitos entre diversos interesses em pre-
senca, bem como a uma sobredetermi-
nagdo da coligagao externa face a interna.

A ideia de ciclo encontrada nos lideres
politicos, parece aqui poder ser substi-
tuida pela ideia de alternancia. A um li-
der carismdtico fundador sucederia
preferencialmente um lider consensual.
Os cooperadores/eleitores parecem assim
exprimir a necessidade de se reapropria-
rem do poder autogestiondrio perdido
para o lider carismdtico. No entanto uma
vez que este tipo de organizagdes dada
a sua natureza igualitdria, exigem lideres
carisméticos, os estudos de terreno indi-
cam que os lideres consensuais cedem
normalmente o lugar a um carismdtico,
que face a uma nova situagao de crise pro-
cede a uma verdadeira «refundagdo» da
cooperativa.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Nio € nosso propdsito tirar ilagdes ge-
rais dos dados apresentados, dado o ca-
rdcter ainda parcelar das investigagoes
neste dominio. O presente artigo visa por
isso sublinhar apenas o cardcter conti-
gencial da lideranca e a importincia
que as caracteristicas da personalidade

adquirem em situacdes de eleicdo de-
mocriticas, tanto ao nivel organizacio-
nal como ao nivel politico. Uma situagao
de lideranga parece exigir um conjunto
de tragos presentes em todos os lideres,
mas a sua relevéncia parece igualmente
condicionada, quer pela sua conjuntura
quer pela representagdo que os eleitores
se fazem dessa mesma conjuntura. Uma
outra ilagdo é que os lideres de grandes
organizagdes estdo mais proximos do per-
fil dos lideres politicos do que do perfil
do empreendedor. e Neste aspecto as co-
operativas de produgdo industrial deverdo
estar particularmente atentas ao facto de
apesar de serem pequenas organizagoes,
gerarem mais lideres politicos do que em-
preendedores. A necessidade deste tipo
de organizacoes distinguirem clara-
mente entre o campo da lideranca e da
gestdo parece essencial. Este processo
poderi ser realizado quer pelo desenvol-
vimento de uma dupla lideranca,quer pela
contrata¢@o de gestores profissionais, ndo
cooperantes. Finalmente, e apesar do seu
cardcter parcelar estes estudos parecem
sustentar ideia de que existe jd hoje al-
guma capacidade preditiva a partir do es-
tudo simultineo de perfil motivacional
dos potenciais lideres, e das represen-
tagdes dominantes no grupo dos eleitores.
Estes estudos podem permitir, tanto a fun-
damentagdo de estratégias de mudanca
das representagdes dos subordinados,
como de adaptagao da imagem dos lide-
res as representagdes sociais dominantes
em determinada conjuntura .
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