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LIDERANGA E ADMINISTRAGAO/GESTAO NOS SISTEMAS NACIONAIS
DE INVESTIGAGAO PARA A AGRICULTURA - BREVE INTRODUGAO*

José R. Pereira** e Luka O. Abe***

1. Introdugiio

Quer na Repiblica Popular de Angola, quer na Repiblica Popular de Mogambique, €
explicitamente rcconhecida a importincia da investigagio como basc para o aumento da produgio e
produtividade na agricultura; estas referencias sdo encontrados nas directivas dos Congressos ¢ nas
polfticas, mais ou menos expressas, dos Ministérios da Agricultura. E ainda reconhecido que o
desenvolvimento da agricultura depende da capacidade dos diferentes sectores de produgio, seja o
sector familiar, cooperativo, estatal, privado ou misto, aumentarem os seus niveis de contribugio para a
mclhoria da vida no campo, da dieta alimentar da populagiio e, cm gerar divisas pela exportagéo.

Com aspectos similares e com diferengas compreensivas, a investigagio na agricultura dos dois
pafses assenta bdsicamente nos Icstitutos de Investigagio do Ministério da Agricultura & nas
Universidades (em particular, nas saas Faculdades devotadas 3 formagdo de técnicos superiores para a
Agricultura) que com um grande esforgo, formalmente estruturado e coordenado, ou nio, levam a cabo
o scu mandato de investigagin (c¢ formagdo). Por razdes 6bvias, os autores terdo basicamente em conta
para esta exposi¢io o conhecimento do sistema de investigagio em Mogambique.

Devido a, Mogambique ser um pafs muito jovem ¢ como tal também as suas instituigoes, A
actuagdo extremamente rctrégada do sistema colonial passado e, as agresoes actuais, regista-se ainda
notéria falta de um ambiente cientffico, de ume cultura cientffica accite e generalizada e, portanto, de
verdadeiras instituigoes cientfficas; por estas razdes, a edificagio/capacitagio de instituigdes constitui de
facto o pano d= fundo, sobre o qual todas as acgdes deverdo ser concebidas ¢ planificadas. Nio obstante
isso, ¢ filosofia geral yue devernos assentar em

. que a ciéncia deve servir a comunidade, neste caso os produtores na agricultura, gerando
beneficios practicos,

. que as diferengas de opinido entre o pessoal dedicado 2 investigagio (cientistas) devem
ser decididas com base na andlise cicntffica e no didlogo racional,

- que deve presidir a honestidade ¢ integridade nos cientistas quando os memos recolhem
os seus dados, os processam, os analisam ¢, na apresentagio dos resultados

¢ Apresentado ao Semindno SACCAR/ISNAR *Plancamento da Investigagio Agropecudria ¢ Administragfio de Recursos
Humanos para Angola ¢ Mogambique®, Maputo, 16 a 27 de Jutho de 1990.

°e Da Faculdade de Agronomia ¢ Png?. Florestat da U.E.M., Director,

oo Do ISNAR, Coordenador do Projeto.
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As questdes relativas aos cstrangulamertos da investigagao, estrutura actual e, perspectiva da
investigagio, bem como as recomendagdes/politicas para a sua global melhoria, foram ja objecto de
outras apresentagdes; cmbora seudo aspectos fundamentais para a equagio ¢ compreensio dos assuntos
abordados neste documento, 0s mesmos ndo serdo aqui tratados, para se evitar repetigio de assuntos e v

desinteresse dos participantes ao semindrio.

Este documento pretende abordar no geral alguns dos conceitos ¢ principios de lideranga ¢ de
admivistragdo (gestao), validos para o estado actual e futuro da investigagdo na agricultura.

. Administragio/gestdo eficiente ¢ o que a distingue de lideranga
, O comportamento organizacional ¢ a lideranga cfectiva
- A lideranga em diferentes situagoes

Embora estes conceitos tenham sido aplicados h4 j4 algum tempo no sector cmpresarial
industrial e de servigos, ¢ evidentcmente tenham as suas propias teorias de suporte evolufdo, eles
comecaram a ser utilizados s6 muito recentemente na investigagio agréria, quando se encontrou o
consenso sobre a necessidade de haver estratégias a longo prazo, planos directores, clc..., € ©
engajamento de recursos financeiros externos ¢ internos para 2 sua viabilizagio, comegaram a questionar
sobre a eficiéncia ¢ eficicia da sua utilizagio ¢ alocagdo; por isso, também a existéncia ainda de
incompreensées ¢ de m4 percepgdo destes conceitos na sua utilizagio (ou nao) pelos administradores,
gestores e lideres das instituigoes de investigagio agraria.

2. Administragiio/gestiio efectiva e o que a distingue de lideranga

Administragdo/gestio e lideranga ndo sdo a mesma coisa, cmbora as suas diferengas possam nao
parecer Gbvias. Sendo ambas necessérias, elas podem ou nio ser desempenhadas pela mesma pessna.

A administragio (management) ¢ o processo de trabalho com ¢ através de outras pessoas
(individuos ou grupos de individuos), para se atingirem determinadas metas e objetivos, da
organizagio/instituigio. Gerir é a acgdo nesse processo (tarefa ou actividades) a qual requer sempre, o
desempenho de varias fungdes por individuos que possuem um determinado conjunto de capacidades.
Considera-se que as fungdes tipicas na gestdo sio a planificagdo, organizagdo, gestdo de recursos
humanos, direcgiio/ /coordenagdo/faciiitagio e, control.

Lideranga ¢ uin conceito mais lato da administragio/gestio; ela ocorre sempre que alguém tenta
influenciar o comportamento de individuo(s), qualquer que scja a razio. Enquanto o gestor mantém o
sistema nos carris e o conduz na direcgdo que foi definida, o lfder encara-o de forma a que ocorram
mudangas € inovagdes no sentido da maior e melhor capacidade do sistema ("faz novas coisas, para além
de fazer muito bem as coisas regulares”); o lider serd sempre também um gestor, mas um gestor pode

ndo ser um lfder.



2.1 Capacidades ("skills") de um gestor

No processo de administragdo estd estabelecido que hé trés 4reas bésicas necessdrias, em
termos da capacidade do gestor: capacidades técnicas, humanas e conceptuais. Capacidades técnicas
sdo as habilidades de usar o conhecimento, métodos, técnicas e¢ equipamento, necessdrios ao
desempenho de determinadas tarefas; capacidade humana ¢ a habilidade de trabalhar com pessoas ¢
através delas, de emitir juizos de valor justo no decurso do trabalho com pessoas, incluindo a capacidade
de entendimento das motivagdes dessas mesmas pessoas; capacidades conceptuais sio as habilidades de

comprender a complexidade da organizagio global ¢ o seu lugar na organizagio.

Pela fig. 1, pereebe-se que as necessidades das diferentes capacidades variam, A medida que se
avanga nos niveis de gestdo; a nivel da administragio/gestdo da investigagdo, enquanto as necessidades
de capacidades técnicas ¢ de capacidades coceptuais variam muito com os niveis de gestdo, as
capacidades humanas sio aparcntecmente sempre presentes ¢ dominantes. Aparece assim, como
tendéncia, que para ser cfectivo na administragio/gestio a nfvel de Departamento ou Divisdo, sdo
requeridas menos capacidades técnicas e mais capacidades conceputais ¢ humanas, enquanto que a nivel
de supervisio de um projecto ou actividade experimental, sdo requeridas muito mais as capacidades

técnicas,
2.2 Administragdo/gestao efectiva

O papel dos gestores, enquanto responsdveis pelo processo, ¢ garantir que os referenciais da
investigagio na agricultura ¢ a exceléncia organizacinoal, de acordo com os cstatutos, legislagio ¢
mandatos da instituigdo, sejam implementados de um modo consistente através de todo o sistcma
institucional. As fungdes do investigador ¢ cienlista, enquanto gestor, j4 foram atr4s referidas; os
gestores da investigagdo determinam pois a qualidade da investigacdo, pela exigéncia desta
administragiio em profissionalizagio ¢ conhecimento cientifico - o processo de gerar novas tecnologias

requer clevadfssima qualidade ¢ eficdcia de administragio.

Todo o bom gestor de investigagio e investigador sabe que sem relacionamento com outras
colegas, que ele gere ou niio, o seu trabalho estd condenado ao fracasso; pela fig. 2., "Management Task
Cycle” - Ciclo de Tarefas de Administragio, explicita-se de um modo “imples, as practicas essenciais na
gestdo de pessoas através de seis passos:

Estabelecimento de metas/objetivos claros

Os gestores cfectivos devem garantir que todos os investigadores ¢ pessoal de
investigagio pcrcebam exactamente o que lhes é pedido em termos de resultados
esperados, bem como o seu papel para alcangar os mesmos; este aspecto esté
claramente ligado & planifigic, isto ¢, A determinagio de qual o trabalho a ser
realizado. E importante explicitar que ¢ pretendido um "mapa de solos de boa
qualidade da Provincia de Maputo", mas isto ndo chega para o pedologista

organizar o seu trabalho por nio referir pelo nicnos a escala.
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FIG. 1. Capacidades dc administragao/gestio a virios niveis de uma organizagiofinslituigio




8. RECONHECER E RECOMPENSAR| 1. ESTABELECER
O BOM DESEMPEN!O METAS/OBJECTIVOS
CLAROS E COMUNICA-LOS

INVESTIGAGAO

AGRARIA E
DESENVOLVIMENTO

2. ENVOLVER.SE DE MO-
DO EFECTIVO NA PLA.
NIFICACAO DO PHO-
GRAMA DE TRABALHO
E SOLUGAO DE
PROBLEMAS

5. FAZER AJUSTAMENTOS
COM BASE NA RETRO -
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/
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3. COORDENAR E FACILITAR
O TRABALHO DOS OUTROS

FIG. 2. Ciclo de Tarefas de Administrag@o (segundo Wilson)
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Desenvolvimento de programas de trabalho claros

Nesta etapa, procura-se¢ que todos os investigadores tenham uma percepgio clara
da formulagio de programas, etapa por ctapa, de modo a poderem responder 2
solicitagio de apresentd-los; nesta fase, preparam-sc¢ os programas Je acgio ¢
determina-se como atingir determinado objetivo.

Os responsaveis por programas de investigagdo estariam cnvolvidos na claboragio

. da programagio da sequéncia de acgdes a screm seguidas
. do cronograma de trabathos
do orgamento
da distribuicio de trabalho pelos membros da cquipe ¢ eventual
estabelecimento de rotinas de tabalho
da revisdo e teste dos planos tentativos

Uma vez aprovada toda esta programagfo, aos responsdveis sexd dada toda a
autonomia necessdria A sua exccugdo.

Facilitagio da execugdo dos programas de trabalho

Nesta fase o gestor efectivo tem que ter a certeza de que os investigadores tém
todos os recursos para a exccugio do seu trabalho e, realiza "o impossivel” para
facilitar essa execugdo. E nestc momento que se deverd organizar o trabalho, cm
particular as unidades operativas a nivel de Estagio Experimental, de modo a se ter
garantia da integragio das vérias actividades na matriz nacional; € ainda neste
momento que s¢ pde a questdo de recursos humanos, se existem ou se tém de ser
recrutados ou treinados e, onde a direcgio do processo se faz sentir mais, pelo
apoio, pelo aconselhamento, pelo treino, pelo decisio da colocagio de recursos,
etc....

Obtengio e fornecimento de informagio de retroalimentagio (feedback)

. Programas de trabalho claros conducentes a resultados esperados claros, torna
possfvel aos investigadores terem acesso ao seu proprio sistema de
retroalimentagio, o qual € de vital importdncia para melhorar o seu desempenho
ou da equipe que gere. Um outro uso da informagio de retroalimentagio € o
control, o qual contribui para o cumprimento efectivo dos objetivos.

Estabelecimento de ajustes, seu acompanhamento ¢ control

. De um modo cordial e €tico, apSs a recepedo ¢ analise da informagio para
retroalimentagdo do sistema, o gestor da investigagdo fard todos os ajustamentos
necessérios ¢ [ornecera toda a informagdo para correcgao do programado;



esta acgio de control é baseada essencialmente na avaliagio e balanco dos
resultados programados versus resultados alcangados, conforme previamente
estabelecidos e informados.

Em termos globais izstitucionais, este ¢ um momento importante para se garantir o
sucesso dos seus objetivos.

- Recompensa do desempenho

Este elemento/etapa de gestdo ¢ importante pelo contributo em manter a elevada
motivagiio dos investigadores ¢, faz parte de uma politica de incentivos que deve
estar estabelecida. Este assunto foi tratado j4 em outro momento do seminério.
Importa aqui referir s6 que, as instituigdes de investigagio tém, pela sua
autonomia, a capacidade de gerar e gerir formas de recompensa nio monetarias
(por vezes maiores incentivos que as monetérias), as quais poderio indirectamente
induzir recompensas monectarias. Ex: treino e subida mais répida na carreira
profissional.

3. O comportamento organizacional e lideranga efectiva

De particular interesse para directores, supervisores, lfderes, administradores/gestores em geral,
¢ a persisténcia de incomprecnsoes (no pior dos casos, indefinigbes), sobre o que eles devem fazer ou o
que eles deveriam fazer; estudos empiricos revelaram que este facto assenta basicamente, entre outros
aspectos, no mau entendimento do que os administradores hoje fazem. £ muito comum a imagem de
que os administradorcs ddo ordens, tomam decisoes, analisam relat6rios técnicos e elaboram planos
sofisticados. Esta bonita imagem est4 de facto bastante longe do que realmente acontece; na verdade, os
estudos referidos demonstram que

os administradores produzem grande quantidade de trabalho por dia, com grande
variagio; de 22 a 77 actividades diferentes

. as actividades sio altamente estruturadas, induzindo 2 existéncia de pouca
criatividade e/ou reflexio

os contactos verbais substituem ou tém a primazia sobre relatérios escritos ou
anilise de informagio

. os administradores dispendem 1/3 a 3/4 do seu tempo trabalhando com os scus
subordinados, e nao tomando decisdes ou dando ordens.

As claras implicagdes desta caracterizagio sao que os administradores necessitam de
capacidades de organizagiio, desempenho répido e eficiente de tarcfas ¢, comunicagdo clara. O estudo
destas capacidades € o campo de trabalho chamado "comportamento organizacional™; o pano de fundo
assumido por esse campo de trabalho, & o de que através do corhecimento, compreensao ¢ aquisi¢io



destas capacidades, os adminictradores poderdo desempenhar as suas fungdes mais de acordo com a
bonita imagem atré4s referida. As capacidades ou dimensdes vulgarmente ccmetidas ao campo de
trabalho do comportamento organizacional sdo a motivagio, lideranga, comunicagio, gestio de conflitos,
delegacdo, tomada de decisoes e, "construgdo” de equipes de trabalho; cada uma delas é um campo de
estudo com as suas pr6prias teorias, modelos e estudos empiricos.

Pela natureza deste seminério e, por ser impossfvel cobrir todas as 4recas num documento tio
pequeno, s6 se abordar4 a questdo da lideranga cfectiva.

Na evolugilo das teorias da lideranga, pode-se encontrar desde

o conceito de que a lideranga era inata e, como tal, os Uderes nasciam e ndo se
formavam. E a teoria das "grandes pessoas”

até aos conceitos mais recentes da lideranga perante situagoes ou de contingéncias,
tendo em conta também os niveis de maturidade, de l{deres ¢ seguidores.

De acordo com as teorias mais recentes, os "lfderes" deverdo ter trés capacidades gerais ou
competéncias:

- Capacidade de diagnéstico

. Terdio que ser capazes de perceber a situagdo que se cstd a tentar influenciar,
sabendo o que ¢ razosvel esperar que ela scja no futuro; € exactamente a
discrepéncia entre estes dois momentos que constitui o problema a ser resolvido

- Capacidade de adaptar

. Terdo que ser capazes de adaplar os comportamentos € ontros recursos que haja
disponivel, &s contingéncias da situagio

- Capacidade de comunicar

. Terdo que ser capazes de comunicar de uma forma que as pessoas possam
facilmente perceber e aceitar

Assim lideranga existc a todos os niveis da organizagio e, quando o estilo de lideranga ¢
apropriado a uma dada situagio designa-se por lideranga efectiva. O modelo-diagrama de lideranga
apresentado da fig. 3, "The Leadership-task Cycle" - Ciclo das Tarefas de Lideranga, ¢ baseado no
trabalho de BENNIS e NANUS (1985) e trata do comportamento de lideranga, ¢ ndo des qualidades do
ltder; de acordo com cste modelo hi cinco aspectos com que o lder pode contribuir para a melhoria e
desenvolvimento do sistema:
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5. PERSISTIR ATE QUE
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FIG. 3. Ciclo de Tarefas de Lideranga
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Vis#io: os lfderes dio uma visdo 2 organizagio/instituigio

. Os lideres devem ser realistas mas nio estarem amarrados ao dia-a-dia do presente;
em momentos propicios devem Az, a visio de uma situagio institucicnal futura
melhor e, em momentos dificeis, devem dar a visdo da sobrevivéncia, mesmo contra
"todos os deuses”. Na investigacio o lider terd que "voar™ ser visiondrio, idealista e
realista; o Uder deverd sempre ter em conta o trabalho com cquipes € os aspectos

multidisciplinares. ;

Agerdas de trabalho: os lfderes transformam a visio em agendas de trabalho vidveis

. Numecrosos resultados de investigagdo, como por exemplo na engenharia genética,
demonstraram que os lfderes na investigagio ndo sdo "meros" visiondrios, utilizando
o lado pejorativo do termo. O sonho de ter a rede experimental em operagio
conjunta com o servigde de extensdo rural, plasmado em plano director contendo
planos de acgiio para cada uma das 4reas, pode ser um exemplo de como o mesmo
foi transformado numa agenda de trabalho ¢ quadro que definird novas direcgdes
de trabalho - cla terd que ser realista. podendo ser um desafio.

E esia altura onde, enre outros aspecios, a planificagio estratégica dos recursos
humanos ¢ um dos pontos chaves da agenda.

Comunicagio: os lideres fazem aparecer o entusiasmo ¢ a lealdade pela forma como
comunicam as suas agendas de trabalho

. Os lfderes, scjam eles pessoalmente reservados ou expansivos, sdo bons
comunicadores no sentido de conseguir pessoas a "girar" em torno das suas agendas
de trabalho; eles sdo ntegros, directos e honestos, colzborando com as pessoas ¢ ndo
usando-as. Os lideres da investigagdo "vendem” as suas agendas de trabalho, mas
partilham completamente os sucessos ¢ fracassos, avangos € recuos da
organizagdo/instituigdo, perante os niveis de definigdo de politicias, a comunidade a
quem pretendem apoiar (¢ por vezes financia a investigagdo), os financiadores do
trabalho da organizagio e, os sistemas de conhecimento mundial.

Ambieate (clima) de aprendizagem: os lideres criam um ambicnte de aprendizagem, de
inovagio e de solugio de problemas, A volta das suas agendas de trabalho,

. Devem ser alimentadas as iniciativas existentes dc criatividade e garantidas
oportunidades igvais de treino e aperfeigoamento no quadro da mclhoria da
organizagio; este fermento ters que permitir nio se ficar 6 com o entusiasmo inicial.
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Os lfderes criardo equipes A volta dos principais pontos das agendas de trabalho,
instalario tendéncias "mws democréticas”, lutario para que métodos cientfficos
sejam as formas utilizadas de trabalho; procurario em suma que se instale ou
fortalega um ambiente cientifico.

Com o objetivo de produzir conhecimento que leve a uma melhoria do nivel de vida
do agricultor, quem demonstrou que j4 nio sabe tem o direito de se candidatar para
aprender, quem demonstra que ainda quem sabe, tem o dever de participar na
solucdo de problemas com a sua criatividade.

- Persisténcia: os lidercs sdo persistentes ¢ acompanham as suas agendas de trabalho até
estarem executadas completamente

Os lideres ndo deixam andar e, em certo sertido nio sabem o que ¢ falbar; se ndo
pode ser de uma maneira, sera du outra; possivelmente haverd recuos, mas falbangos
nunca. Porque a motivagio das per.oas 6 extremamente importante para a execugdo
completa das agendas de trabatho, o lider cnvolver-se-d em garantir que os
incentivos ¢ recompensas inslitucionais cxistam ¢, que sdo dados ao(s) individuo(s)
contemplado(s).

Este tipo de lideranga efectivo pode ser encontrado, numa organizagio, a todos os niveis; ele nio
esté restringido "As pessoas grandes™. Na verdade, lideranca cfectiva pode, ¢ deve, ser encontrada tanto
no jovem investigador como no investigador chefe, tanto no Chefe de Departamento como no técnico
responsdvel pela realizagdo do ensaio, tanto no Director como no Chefe do scctor de contabilidade e
aprovisionamento.

4. A lideranca em diferentes situncées

Confcrme j4 referido neste documento vérias teorias surgiram durante o estudo da lideranga; as
criticas sucesivas As teorias cxistentes levou a que sc chegasse A mais recente chamada teoria situacional
ou de contingéncias; esta aproximagio tenta encontrar a ligagdo cntre o comportamento do lider ¢ as
exigéncias de uma situagdo particular. Embora esta propria aproximacio tenha passado por vérias fases
de cvolugiio, este documento deter-se-4 no modelo actual, provévelmente o mais simples, que € o de
BLANCHARD.

Se a lideranga é um processo de influéncia, o estilo de lideranga ¢ um padrio de comportamentos
usados quando se tenta influenciar o comportamento de outros, segundo a percepcio destes; as

percepgdes do lider acerca do seu préprio comportamento/estilo sio importantes, mas indicam s6 o que
ele pretende - a ndo ser que as mesmas coincidam com a percepgao daqueles que se est4 a tentar
influenciar, clas ndo sio muito fteis. Se por cxemplo o lider pensa que o seu estilo (e o impacto do
mesmo nos seguidores) € “enfatico, oricntado para o apoio as pessoas”, cnquanto que os scguidores
acham que cle € "um chato, uma carraga ¢ autoritario", seguramente que a reacgdo dos scguidores (e o
impacto do estilo do lider) serd de acordo A sua propria percepgao,
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Por muito tempo (e ainda hoje de algum modo) pensou-se que existiam s6 dois cstilos extremos de
lideranga - um autocrético (dirigista), outro democrético (de suporte); contudo, investigagio posterior
mostrou que os estilos de lideranga tendem a variar muito de situagio para situagdo. E assim aceile que
o estilo de lideranga nio ¢ definido por "e/ou"; os padrdes podem ser definidos como na Fig, 4. - Os
quatro estilos basicos de lideranga. Nelz pode-se ver que cada estilo ¢ uma combinagio diferente de

comportamento, diferindo essas combinag3es em trés dimensoes:

- na quantidade de direcgio dada pelo lider
- na quantidade de apoio € encorajamento dada pelo lfder
- na quantidade de envolvimento do seguidor na tomada de decisocs

No sentido de nio tornar o texto demasiado pesado, ndo se incluirdo estas ou outras definigdes des

comportamentos, as quais serdo incluidas como ancxos ¢ detalhadas na apresentagio.

O comportamento de lideranga como estilos da solugio de problemas/tomada de ecisdes, pode
também ser bdsicamente classificado em quatro: Dirigista, Treino, Apoio, Delegagio. A mesma
investigagio revelou que ndo hé o "melhor estile" para maximizar a produtividade, satisfagfo,
creeeimento e desenvolvimento em todas as situagoes; pelo contrério, os lfderes de sucesso adaptam o
seu estilo As exigéncias da situagdo. Na verdade, o factor chave que tem o maior impacto na escotha do
estilo de lideranga, ¢ o seguidor; em particular foi evidenciado que, a quantidade de diregdo ou suporte
que o lider pode proporcionar depende do nivel de desenvolvimento que o seguidor mostra numa tarefa

especifica, fungio, ou objetivo que sc pretende atingir (ver fig, 5).

E a justaposigio (ver fig. 6) de todas estas condigdes que permite ao lfder a escolha do melhor
estilo de lideranga.
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FIG. 4. Os quatro estilos bisicos do comportamento de lideranga
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FIG. 6. Teoria da lideranga em diferentes situagdes
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