
4 j? 

JOSO R. PC]reit-8- C LLi 0. Abe 

JL' 

'11-nfl4 



ISNAR TRAINING SERIES - HumanResource ManagementNo. 16 

LideranVa e Administrafo/Gestfio nos 
Sistemas Nacionais de Investigaeo 

para a Agricultura - Breve Introdutao 

Jose R. Pereira e Luka 0. Abe 

Outobre 1990 

Southern African Centre For Cooperation In Agricultural Research 

AV 

International Service for National Agricuit,.,ral Research 



LIDERAN(A E ADMINISTRA(AO/GESTAO NOS SISTEMAS NACIONAIS
 

DE INVESTIGA(;AO PARA A AGRICULTURA - BREVE INTRODU(;.AO*
 

Josd R. Pereira* e Luka 0. Abe***
 

1. Introduqfio 

Quer na Repfiblica Popular de Angola, quer na Repfiblica Popular de Mogambique, 6 

explfcitamente reconhecida a imnportfncia da investiga¢dio como base para o aumento da produqio e 

produtividadc na agricultura; estas rcferencias sdo encontrados nas directivas dos Congressos e nas 

polfticas, mais ou menos expressas, dos Ministdrios da Agricultura. t ainda reconhecido que o 

desenvolvimento da agricultura depende da capacidade dos diferentes scctores de produqfo, seja o 

sector familiar, cooperativo, estatal, privado ou misto, aumentarem os seus niveis de contribuqiao para a 

melhoria da vida no campo, da dieca alimentar da populagio e, em gerar divisas pela exportaq.o. 

Com aspectos similares o corn diferenqas compreensivas, a investigaqiio na agricultura dos dois 

parses assenta bfsicamente nos Istitutos de Investigaqio do Minist.rio da Agricultura e nas 

Universidades (em particular, nas sas Faculdades devotadas Aformaqio de t6cnicos superioros para a 

Agricultura) quo 'om um grande esfor~o, formalmente estruturado e coordenado, ou nio, levam a cabo 

o seu mandato de investigafio (e formaqido). Por raz6es 6bvias, os autores terfio basicamente em conta 

para esta e.posiqiio o conhocimento do sistema de investigagibo em Moqambique. 

Devido a, Moqambique ser um pals muito jovem o como tal tamb6m as suas instituiq6es, A 

actuaqido extremamentc retr6gada do sistema colonial passado e, Aisagres6es actuais, regista-se ainda 

not6ria falt,, de um ambiente cientffico, de urA cultura cientffica accite e generalizada e, portanto, de 

vordadeiras instituiq6es cientfficas; por estas raz6es, a edifica~fio/capacitaqido de instituig6es constitui de 

facto o pano dp fundo, sobre o qual todas as acq6es deverfio ser concebidas t planificadas. N~o obstante 

isso, 6 filosofia geral z.ue devemos assontar em 

que a ci~ncia deve servir a comunidade, neste caso os produtores na agricultura, gerando 

benoficios pribcticos, 

que as diferengas de opinifio entre o possoal dedicado A investiga~ibo (cientistas) devem 

ser decididas corn base na andiliso cientffica e no didilogo racional, 

que deve presidir a honestidade e integridade nos cientistas quando os memos recolhem 

os seus dados, os processam, os analisam o, na apresentagdio dos resultados 
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As quest6es relativas aos estrangulamertos da investigagdio, estrutura actual e, perspectiva da 

investigagdo, bern como as recomendaq6es/polfticas para a svua global melhoria, foram jA objecto de 

outras apresentag6es; embora seudo aspectos fundamentais para a equaiio e compreensio dos assuntos 

abordados neste documento, os mesmos ndo ser.io aqui tratados, para se evitar repetiqilo de assuntos c o 

desinteresse dos participa'ites ao seminrio. 

Este documt-nto pretende abordar no geral alguns dos conceitos e princfpios de lideranga e de 

admiListraio (gcsto), vlidos para o estado actual e futuro da investigaq.o na agricultura. 

* Administraqdio/gesto eficiente c o que a distingue de lideranga 

00 comportamento organizacional e a lideranqa efectiva 

* A liderana em diferentes situaq6es 

Embora estes conceitos tenhain sido aplicados hA ji aigum tempo no sector empresarial 

industrial e de servigos, e evidentemente tenham as suas pr6pias teorias de suporte evolufdo, eles 

comegaram a ser utilizados s6 muito recentemente na investigagio agrdria, quando se encontrou o 

consenso sobre a necessidade de hayer estrat6gias a longo prazo, pianos directores, etc ...... e o 

engajamento de recursos fmanceiros externos e internos para a sua viabilizaqio, comegaram a questionar 

sobre a efici ncia e efic6cia da sua utilizagio e alocagio; por isso, tamb6m a exist3ncia ainda de 

incompreens6es e de mA percep i5o destes crnceitos na sua utilizaqio (oa no) pelos administradores, 

gestores e lfderes das instituiq6es de investigaqido agrAria. 

2. Administragiio/gestfio efectiva e o que a distingue de liderauna 

Administraqdo/gestio e lideranqa nio silo a mesma coisa, embora as suas diferenqas possam nio 

parecer 6bvias. Sendo ambas necessArias, elas podern ou nio ser desempenhadas pela mesma pessna. 

A administratiio (management) 6 o processo de trabalho com e atrav6s de outras pessoas 

(individuos ou grupos de individuos), para se atingirem determinadas metas e objetivos, da 

organizaq;io/instituigo. Gerir 6 a acqilo nesse processo (tarcfa ou actividades) a qual requer sempre, o 

desempenbo de vArias funq6es por individuos que possuem um determinado conjunto de capacidades. 

Considera-se que as fung6es tipicas na gestfio sio a planificaqiio, organizagiio, ges'tio de recursos 

humanos, direcgio/ /coordenaqio/faciiitaqio e, control. 

Lideranqa 6 um conceito mais lato da administraqio/gestio; cla ocoire sempre que algu6m tcnta 

influenciar o comportamento de individuo(s), qualquer que seja a razyio. Enquanto o gestor mant6m o 

sistema nos carris e c conduz na direcqio que foi definida, o lder encara-o de forma a que ocorram 

mudangas e hiovag6es no sentido 1a maior e melhor capacidade do sistema ("faz novas coisas, para al6m 

de fazer muito bern as coisas regulares"); o ifder serA sempre tamb6m um gestor, mas um gestor pode 

nio ser urn llder. 
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2.1 Capacidades ("skills") de urn gestor 

No processo de administraqido est6 estabelecido que hA tr~s Areas b.sicas necessdrias, em 
termos da capacidade do gestor: capacidades t6cnicas, humanas e conceptuais. Capacidades t6cnicas 
silo as habilidades de usar o conhecimento, mdtodos, t6cnicas e equipamento, necesstrios ao 
desempenho de determinadas tarefas; capacidade humana 6 a habilidade de trabalhar coin pessoas e 
atravds delas, de emitir juizos de valor justo no decurso do trabalho corn pessoas, incluindo a capacidade 
de entendimento das Lnotivaq6es dessas mesmas pessoas; capacidades conceptuais silo as habilidades de 
comprender a complexidade da organizaqilo global e o seu lugar na organizaqio. 

Pela fig. 1, peroebe-se que as necessidades das diferentes capacidades variam, Amedida que se 
avalqa nos nfveis de gestdo; a nivel da administraqido/gestio da investigagio, enquanto as necessidades 
de capacidades t6cnicas e de capacidades coceptuais variam muito corn os nfveis de gestfio, as 
capacidades humanas silo aparentemente sempre presentes e dominantes. Aparece assim, como 
tenddncia, que para ser efectivo na administraqio/gestio a nfvel de Departamento ou Divisio, sio 
requeridas menos capacidades t6cnicas emais capacidades conceputais e humanas, enquanto que a nfvel 
de supervisfio de urn projecto ou actividade experiment-,, silo requeridas muito mais as capacidades 
t6cnicas. 

2.2 Administraqio/gestdo efectiva 

0 papel dos gestores, enquanto responsilveis pelo processo, 6 gar,ntir daque os referenciais 
investigaqido na agricultura e a excel~ncia organizacinoal, de acordo com os estatutos, legislaqio e 
mandatos da instituigiio, sejam implementados de um modo consistente atrav6s de todo o sistema 
institucional. As funqcs do investigador e cientista, enquanto gestor, ji foram atrfs referidas; os 
gestores da investigaqiio determinam pois a qualidade da investigacso, pela exigertcia desta 
administraqio cm profissionalizaqo e conhecimento cientffico - o processo de gerar novas teonologias 
requer olevadfssima qualidado e eficficia de administragio. 

Todo o born gestor de investiga fio e investigador sabe que sern relacionamento corn outras 
colegas, que ele gere ou nio, o seu trabalho est6 condenado ao fracasso; pela fig. 2., "Management Task 
Cycle" - Ciclo de Tarefas de Administraqilo, explicita-se de urn modo 'implos, as prActicas essenciais na 
gestdo de pessoas atrav6s de sois passos: 

Estabelecimento de metas/objetivos claros 

Os gestores efectivos devem garantir que todos os investigadores e pessoal de 
investigagio percebam exactamente o que Ihes 6 pedido em termos de resultados 
esperados, bern como o seu papel para alcanqar os mesmos; este aspecto esti 
claramente ligado Aplanifig~i, isto 6, A determinaqiio de qual o trabalho a ser 
realizado. t importante oxplicitar que 6 pretendido um "mapa de solos de boa 
qualidade da Piovincia de Maputo", mas isto nio chega para o pedologista 

organizar o seu trabalho por nio referir pelo menos a escala. 
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Desenvolvimento de programas de trabaho claros 

Nesta etapa, procura-se que todos os investigadores tenham uma percepgiio clara 

da formulagdo de programas, etapa por etapa, de modo a poderem responder A 

solicitao.o de apresentA-los; nesta fase, preparam-se os programas de acqgo e 

determina-se como atingir determinado objetivo. 

Os responsaveis por programas de investigaqio estariam envolvidos na claboraq~o 

da programagio da sequncia de acg6cs a serem seguidas 

do cronograma de trabaihos 
do orqamento 

da distribuigido de trabalho pelos membros da equipe e eventual 

estabelecimento de rotinas de ti abalho 
da revisdo e teste dos pianos tentativos 

Ura vez aprovada toda esta prograrnagdo, aos responsveis se.' dada toda a 

autonomia necessiria Asua execuqido. 

Facilitaqdo da execugio dos programas de trabalho 

Nesta fase o gestor efectivo tern que ter a certeza de que os investigadores t~m 

todos os recursos para a execugdo do seu trabalho e, realiza "o impossfvcl" para 

facilitar essa execucio. t neste momento que se deverA organizar o trabalho, em 

particular as unidades operativas a nfvel de Estagio Experimental, de modo a se ter 

garantia da integragido das vdrias actividades na matriz nacional; 6 ainda neste 

momento que se p6e a questdio de recursos humanos, se existem ou se t~m de ser 

recrutados ou treinados e, onde a direco do proccsso se faz sentir mais, pelo 

apoio, pelo aconselhamento, pelo treino, pelo decisdio da colocagfo de recursos, 

etc....
 

Obtenq o e fornecimento de informaqio de retroalimentaqdo (feedback) 

Prograiaas de trabalho claros conducentes a resultados esperados claros, torna 

possfvel aos investigadores terem acesso an scu pr6prio sistema de 

retroalimentagAo, o qual 6 de vital importrincia para melhorar o seu desempenho 

ou da equipe que gere. Urn outro uso da informagdo de retroalimentagio 6 o 

S2roL a qual contribui para o cumprimento efectivo dos objetivos. 

Estabelecimento de ajustes, seu acompanhamento c control 

De urn modo cordial e 6tico, ap~s a receprdo e andlise da informagdo para 

retroalimentagio do sistema, o gestor da investigagido far, todos os ajustamentos 

neccss6.rios e fornecerl toda a informaqAo para correcqao do programado; 
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esta acqio de control 6 baseada essencialmente na avaliaqfio e balanqo dos 
resultados programados versus resultados alcangados, conforme previamente 
estabelecidos e informados. 

Em termos globais rtitucionais, este 6 um momento importante para se garantir o 
sucesso dos seus objetivos. 

Recompensa do desempenho 

Este elemento/etapa de gestfio 6 importante pelo contributo em manter a elevada 
motivaciio dos investigadores e, faz parte de uma polftica de incentivos que dve 
estar estabelecida. Este assunto foi tratado jS erm outro momento do semindirio. 
Importa aqui referir s6 que, as institui 6es de investigaqiio t6m, pela sua 
autonomia, a capacidade dE gerar a gerir formas de recompensa nio monetArias 
(por vezes maiores incentivos que as monetArias), as quais poderio indirectamentc 
induzir recompensas monetarias. Ex: treino a subida mais rfipida na carreira 
profissional. 

3. 0 comportamento organizacional e lideranga efectiva 

De particular interesse para directores, supervisores, lfderes, administradores/gestoras em geral, 
6 a persist6ncia de incomprecns6es (no pior dos casos, indefini6es), sobre o quc eles devem fazer ou o 
que eles deveriam fazer; estudos empfricos revelaram qua este facto assenta bfisicamente, entre outros 
aspectos, no mau entendimento do que os administradores hoje fazem. P-muito comum a imagem de 
que os administradorcs dfo ordens, tomam decisbes, analisam relat6rios t6cnicos e elaboram pianos 
sofisticados. Esta bonita imagem est. de facto bistantc longe do que realmente acontece; na vcrdade, os 
estudos referidos demonstram que 

os administradores produzem grande quantidade de trabalho por dia, corn grande 
variagdo: d, 22 a 77 actividadez diferentes 

as actividadcs silo altamente estruturadas, induzindo A exist6ncia de pouca 
criatividade e/ou reflexyio 

os contactos verbais substituem ou tm a primazia sobre relat6rios escritos ou 
anAlise de informagdo 

os administradores dispendem 1/3 a 3/4 do scu tempo trabalhando corn os seus 
subordinados, a nio tomando decis6es ou dando ordeas. 

As claras implicag6es desta caracteri"Ao sao qua os administradores necessitam de 
capacidades de organizaqAo, desempenho rApido e eficiente de tarefas c, comunicaqfio clara. 0 estudo 
destas capacidades 6 o campo de trabalho chamado 'comportamento organizacional"; o pano de fundo 
.ssumido por esse campo de trabalho, 6 o de que atrav6s do coerhecimeno, compreensio e aquisigio 
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destas capacidades, os adminiktradores poderdio desempenhar as suas funq6es mais de acordo com a 

bonita imagem atrAs referida. As capacidades ou dimens6es vulgarmente cometidas ao campo de 
trabalho do comportamento organizacional s~io a motivaoo, lideranqa, comunica;iio, gestdio de conflitos, 
dclegacdo, tomada de decis6es e, "construeo" de equipes de trabalho; cada uma delas 6 urn campo de 
estudo corn as suas pr6prias teorfas, modelos e estudos empirfcos. 

Pela natureza deste seminArio e, por scr impossfvel cobrir todas as 6reas num documento to 
pequeno, s6 se abordarA a questdo da liderana efectiva. 

Na evolugdo das teorias da lideranqa, pode-se encontrar desde 

o conceito de que a lideranqa era inata e, como tal, os lfderes nasciam c naio se 

formavam. t a teoria das "grandes pessoas" 

atd aos conceitos mais recentes da lideranga perante situaq6es ou de contingencias, 
tendo em conta tambdm os niveis de maturidade, de Ifderes e seguidores. 

De acordo corn as teorias mais recentes, os "lideres" deverao ter tris capacidades gerais ou 

competencias: 

Capacidade de diagn6stico 

Terdo que ser capazes de perceber a situagfio qua se estd a tentar influenciar, 
sabendo o que 6 razoAvel esperar qua ela scja no futuro; 6 axactamenta a 

discrepfincia entre estes dois momentos que constitui o problema a ser resolvido 

- Capaidade de adaptar 

TerAo que ser capazes de adaptar os comportamentos e outros racursos qua haja 

disponfval, As contingdncias da situagAo 

- Capacidade de comunicar 

Terdo que ser capazes de comunicar de uma forma que as pessoas possam 

fAcilmente perceber e aceitar 

Assim fiderana existe a todos os nfveis da organizago a, quando o estilo de lideranga 6 

apropriado a uma dada situaqAo designa-se por lideranga efectiva. 0 modelo-diagrama de lideranga 

apresentado da fig. 3, "The Leadership-task Cycle" - Ciclo das Tarefas de Lideranqa, 6 bascado no 
trabalho de BENNIS e NANUS (1985) e trata do comportamento de lideranga, e nio das qualidades do 
Ifder; de acordo corn este modelo hS cinco aspectos corn que o Ifder pode contribuir para a melhoria e 

desenvolvimento do sistema: 
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Visio: os lderes dfo ura visio Aorganiza Ao/instituiqdo 

Os lfderes devern er reaiistas mas nio estarem amnarrados ao dia-a-dia do presente; 
em momentos propfcios devern ,1a, a visfio de uma situaqio institucicnal futura 

melhor e, em momentos dificeis, devem dar a visdio da sobreviv~ncia, mesmo contra 

"todos os deuses". Na investigacfio o lfder teri que "voar": ser visionArio, ideuista e 

realista; o lfder deverS sempre ter em conta o trabalho corn equipes e os aspectos 

multi'isciplinares. 

Agendas de trabalho: os lfderes transforniam a visaio em agendas de trabalho vifiveis 

Numerosos resultados de investigaqido, como por exemplo na engenharia gendtiea, 

demonstraram que os Ifderes na investigagdo nio silo "meros" visionfrios, utilizando 

o lado pejorativo do termo. 0 sonho de ter a rede experimental em operaqio 

conjunta corn o servig6e de extensio rural, plasmado em plano director contendo 

planos de ac;ilo para cada uma das dreas, pode ser urn exemplo de como o mesmo 

foi transformado numa agenda de trabalho e quadro que dermirA novas direcg6es 

de trabalho - ela terl que ser realista, podendo ser urn desafio. 

t esia altura onde, enre outros aspectos, a planificaqio estratdgica dos recursos 

humanos 6 um dos pontos chaves da agenda. 

Comunicaqibo: os Ideres fazem aparecer o entusiasmo e a lealdade pela forma como 

comunicam as suas agendas de trabalho 

Os l!deres, sejam eles pessoalmente reservados ou expansivos, sio bons 

comunicadores no sentido de conseguir pessoas a "girar" ern torno das suas agendas 

de trabalho; des sao fntegros, directos e honestos, coleborando corn as pessoas e nio 

usando-as. Os lideres da investigaqio "vendem" as suas agendas de trabalho, mas 

partilham completamente os sucessos e fracassos, avangos e recuos da 

organizaqigo/instituiqio, perante os niveis de definilco de politicias, a comunidade a 
quem pretendern apoiar (e por vezes financia a investigagi.o), os financiadores do 

trabalho da organizaqio e, os sistezras de conhecimento mundial. 

Ambiente (clima) de aprendizagem: os lfderes criain urn ambiente de aprendizagem, de 

inovaqiAo e de solugio de problemas, Avolta das suas agendas de trabalho. 

Devem ser alimentadas as iniciativas existentes de criatividade e garantidas 

oportunidades iguais de treino e aperfeigoamento no quadro da melhoria da 

organizagio; este fermento ter que permitir nio so ficar s6 corn o entusiasmo inicial. 
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Os lideres criardo equipes Avolta dos principais pontos das agendas de trabalho, 
instalario tend~ncias "mas democrdticas", lutarfio para que m6todos cientfficos 
sejam as formas util:zadas de trabalho; procurario em suma que se instale ou 
fortalega urn ambiente cientifico. 

Con o objetivo de produzir conhecimento que leve a uma melhoria do nivel de vida 
do agricultor, quem demonstrou que jS n.o sabe tern o direito de se candidatar para 
aprender, quem demonstra que ainda quem sabe, ten o dever de participar na 
solugdo de problemas corn a sua criatividade. 

Persistencia: os lfderes sdo persistentes e acompanham as suas agendas de trabaiho at6 
estarem executadas completamente 

Os lfderes no deixam andar e, em certo sentido nio sabem o que 6 falhar; se ndo 
pode ser de uma maneira, serA du outra; possivelmente haverd recuos, mas falhangos 
nunca. Porque a motivaqibo das per:oas 6 extremamente importante para a execugido 
completa das agendas de trabalho, o lfder envolver-se-A em garantir que os 
incentivos e recompensas institucionais existam e,que sido dados ao(s) individuo(s) 
contemplado(s). 

Este tipo de lideranga efectivo pode ser encontrado, numa organizaqido, a todos os niveis; ele nfio
 
estdi restringido "As pessoas grandes". 
 Na verdade, lideranga efectiva pode, e deve, ser encontrada tanto 
no jovem investigador como no investigador chefe, tanto no Chefe de Departamento como no t6cnico
 
responsdvel pela rcalizabdo do ensaio, tanto no 
Director como no Chefe do sector de contabilidade e 
aprovisionamento. 

4. A lfderan~a em diferentes situatbes 

Confcrme j,referido neste documento vdrias teorias surgiram durante o estudo da lideranqa; as 
crfticas sucesivas As teorias existentes levou a que se rhegasse Amais recente chamada teoria situacional 
ou de conting~ncias; esta aproximagio tenta encontrar a ligagAo entre o comportamento do lfder e as 
exigencias de uma situagdo particular. Embora esta pr6pria aproximaqiio tenha passado por vdrias fases 
de evolugdo, este documento deter-se-A no modelo actual, provfivelmente o mais simp!es, que 6 o de 
BLANCHARD. 

Se a lideranqa 6 um processo de infludncia, o estilo de lideranqa 6 um padrio de comportamentos 
usados quando se tenta influenciar o comportamento do outros, segundo a percepdo destes; as 
percepq6es do fder acerca do sou pr6prio comportamento/estilo sio importantes, mas indicam s6 o que 
ele pretende - a nio ser que as mesmas coincidamn corn a pcrcepqaio daqueles que se estS a tentar 
influenciar, elas nuo sio muito fteis. Se por exemplo o lfder pensa que o seu estilo (eo impacto do 
mesmo nos seguidores) 6 "enfAtico, orientado para o apoio as pessoas", enquanto que os seguidores 
acham que ele 6 "umchato, uma carraqa e autoritario", seguramente que a reacAo dos seguidores (e o 
impacto do estilo do lfder) serS de acordo Asua propria percepqibo. 
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Por muito tempo (e ainda hoje de algum modo) pensou-se que existiam s6 dois estilos extremos de 
liderana - um autocrdtico (dirigista), outro democrtico (de suporte); contudo, investigaqdo posterior 

mostrou que os estilos de lideranqa tendem a variar muito de situaqfo para situaqiio. E assim accite que 

o estilo de lideranga nio 6 definido por "e/ou"; os padrCbes podem ser !definidos como na Fig. 4. - Os 

quatro estilos bAsicos de lideranqa. Nela pode-se ver que cada estilo 6 una combina.ibo diferente de 
comportamento, diferindo essas combinaq3cs em tr s diinen.6es: 

na quantidade de direciio dada pelo lider 

na quantidade de apoio e encorajamerto dada pelo lfder 

na quantidade de envolvimento do seguidor na tomada de decisaes 

No sentido de nfio tornar o texto demasiado pesado, nfio se incluirdio estas ou outras definig6es des 

comportamentos, as quais serdio incluidas como anexos e detalhadas na apresentaqiao. 

0 comportamento de lideranqa como estilos da soluo de problemas/toinada de Oecis6es, pode 

tamb6m ser bAsicamente classificado em quatro: Dirigista, Treino, Apoio, Delegaqido. A mesmna 

investiga;iio revelou que nfio hS o "melhor estilo" para maximizar a produtividade, satisfaqfio, 

creceimento e desenvolvimento em todas as situa 6es; pelo contrdrio, os lfderes de sucesso adaptam o 

seu estilo 6s exig~ncias da situaqiio. Na verdade, o factor chave que tern o maior impacto na escolha do 

estilo de lideranga, 6 o seguidor; em particular foi evidenciado que, a quantidade de direfibo ou suporte 

que o lfder pode proporcionar depende do nivel de desenvolvimento que o seguidor mostra numa tarefa 

especifica, funqiio, ou objetivo que se pretende atingir (ver fig. 5). 

f- a justaposiqido (ver fig. 6) de todas estas condiq6es que permite ao Ifder a escolha do melhor 

estilo de lideranqa. 



(ALTO) ICOMPORTAMENTO COMPORTAMENTO 
APOIANTE ALTO DIRIGISTA ALTO 

E E 

DIRIGISTA BAIXO APOIANTE ALTO 

O S3 S2
 

a S4 SiI 

COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO 

APOIANTE BAIXO DIRIGISTA ALTO 

E E 

DIRIGISTA BAIXO APOIANTE BAIXO 

(BAIXO) COMPORTAMENTO DIRIGISTA - (ALTO) 

FIG. 4. Os quatro estilos bdsicos do comportamento de lideranga 



ALTA COMPETtNCIA ALTA COMPET NClA ALOUMA COMPET NCIA BADIA COMPET NCLA
 

ENOAJAMENTO ALTO ENOAJAMENTO VARL4TEL ENOAJAMENTO BAIXO ENOAJAMENTO ALTO
 

D4 D3 D2 Dl 

DESENVOLVIDO 0 DESENVOLVIMENTO 

FIG. 5. Maturidade dc(s) seguidor(es) 
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(0)COMPORTAMENTO 
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APOIANTE ALTO DIRIGISTA ALTO
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SCOMPORTAMENTO COMPORTAMENTO 

APOIANTE BAIXO DIRIGISTA ALTO 
E E 

DIRIGISTA BAIXO APOIANTE BAIXO 

(BAIXO) COMPORTAMENTO DIRIGISTA  (ALTO) 

ALTO MODERADO BAIXO 
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DESENVOLVIDO 4 DESENVOLViMENTO 

NPVEL DE DESENVOLVIMENTO DO(S) SEGUIDOR(ES) 

FIG. 6. Teoria da lideranga em diferentes situag6es 
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