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1. Introducao

A atual teoria organizacional ¢ baseada em grande parte em pesquisas
feitas nos Estados Unidos, que contém aproximadamente 6% da popula-
¢ao mundial. Mas a lideranga também ocorre nos demais paises que con-
tém os restantes 94%. Para que haja uma total compreensao do fendmeno
de lideranga, torna-se necessario a formulagio de postulados que tenham
maior aplicabilidade e que nio se restrinjam & situagio americana apenas.
Como aponta William F. Whyte,! precisamos enfrentar duas questes
cruciais:

a) Os resultados das pesquisas americanas podem ser generalizados a
outras culturas, ou precisamos fazer modificagdes substanciais, levando em
conta as diferengas de culturas?

b) Podemos interpretar o comportamento organizacional estrangeiro a
partir do nosso prisma conceitual, ou precisamos mudar consideravelmen-
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te nossa orientagdo teorica para que possamos entender as informagdes de
outros paises?

Uma recente revisio da pesquisa organizacional, vista sob um éngulo
intercultural, concluiu que “nao existe uma boa orientacdo tedrica, os
dados sdo incompletos em muitos casos e as conclusdes sao de dificil com-
preensdo”.? Alguns dos melhores estudos sobre a lideranga em outras
culturas podem ser englobados em dois tipos: a) atitudes face a lide-
ranga ou atitudes ou “motivos” adotados pelas pessoas em posicio de li-
deranga,® e b) alguns poucos estudos de comportamento de lideres. * Se
bem que estes trabalhos pioneiros pouco acrescentam a um todo coerente,
eles oferecem hipéteses sugestivas e contrastantes sobre cultura e organi-
zagao. Por exemplo, compare estas observagdes de dois eminentes cientis-
tas sociais:

“O fator cultura tem que ser levado em consideragio em todas as etapas
da selecio e do treinamento do pessoal destinado a um trabalho inter-
cultural. A cultura na qual o candidato foi criado, a cultura na qual tra-
balhard, as culturas originais das outras pessoas da equipe, a cultura
dentro da qual o método burocratico especifico ou ética de trabalho in-
ternacional originou-se ou na qual se baseia, tudo isso deve ser conside-
rado.” 3

“H4 um crescente volume de informagbes que indicam que os mesmos
principios fundamentais geram a mais alta produtividade e o melhor de-
sempenho em paises e culturas extremamente diversos. Os administradores
de todas as nagbes, parcial e totalmente industrializadas, podem, portanto,
melhorar seu desempenho orientando-se por estes principios.” ¢
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O presente estudo tenta fornecer informagoes relevantes a este ponto
de vista, pela investigacdo das relagdes entre a capacidade de lideranga e
o comportamento, a satisfagio e o desempenho, as variaveis organizacio-
nais e uma variavel cultural em um pais ainda nio invadido pelo empi-
rista americano: o Brasil.

A figura 1 mostra o esquema ilustrativo desta pesquisa. As organiza-
¢Oes sao vistas como sistemas abertos, influenciando e sendo influenciadas
por seu ambiente central e periférico. De maneira geral, os fatores ime-
diatamente relevantes i organizagio foram agrupados no ambiente central,
tais como recursos humanos, fornecedores, clientes, agéncias controla-
doras e “o publico”. O ambiente periférico agrupa os fatores indireta-
mente relevantes para a organizagio, que podem influenciar as carac-
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teristicas do ambiente central. Tais fatores seriam os padrdes culturais,
o nivel de desenvolvimento econdémico, os sistemas educacionais e gover-
namentais. Sob este ponto de vista, uma norma cultural do ambiente pe-
riférico pode influenciar o comportamento de pessoas do ambiente central.
Se uma destas normas afirmar que nido devemos confiar nas pessoas, 0 ele-
mento humano do ambiente central poderia acreditar que sé deveria
confiar na pessoas de sua familia. Por sua vez, isto se refletiria no relacio-
namento hierarquico entre 0s membros da organizagao. Prosseguindo este
raciocinio, 0 comportamento do elemento humano na organizagio pode
influenciar suas atitudes, que podem influenciar as atitudes das outras
pessoas nos ambientes periférico e central e que eventualmente influencia-
riam as proprias normas culturais.

De acordo com a estrutura geral citada, podemos aplicar o protétipo
conceitual americano para estudarmos a lideranga nas organizages, con-
forme nos mostra a figura 2. Em geral, temos encarado a satisfagio e o
desempenho do empregado em fungio das capacidades e do comporta-
mento do lider. A natureza destas relagdes dependeria da tarefa, dos fa-

/ e, \
<.

o s |
, C
= T i Descwpents,
‘__‘—r___'_'_"
L i /
'\‘ . _ —_—i /
~ 1 - | ,
e e e | [om
R P |l P ||

Figura 2. LIDERANCA NAS ORGANIZACOES: PROTOTIPO
CONCEITUAL DE BASE AMERICANA

tores organizacionais, das caracteristicas do pessoal e, de acordo com al-
guns de nds, de desempenho anterior.” O ambiente onde ocorre a li-
eranga pode afetar qualquer uma das nossas classes de varidveis ou as

¥ Farris, G. F. Organizational factors and individual performance: a longitudinal
study. Journal of Applied Psychology, v. 53, p. 87-92, 1969.

—. & Lim Jr, F. G. Effects of perfomance on leadership, cohesiveness, influ-
ence, satisfaction and subsequent performance. Journal of Applied Psychology, v. 53,
p. 490-7, 1969.
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relagbes entre elas. Um exemplo apenas: Whyte e seus colegas® desco-
briram que a confian¢a dos estudantes peruanos é mais baixa do que nos
Estados Unidos (ambiente periférico). Os funcionarios de escritério de
uma empresa peruana possuiam menos confianga do que seus colegas
americanos (ambiente central). Os peruanos com menor confianga incli-
navam-se a preferir uma supervisio mais rigorosa e os relativamente mais
confiantes preferiam uma supervisio mais geral (lideran¢a na organi-
Zagao). .

No presente estudo, utilizamos o prototipo conceitual americano para
orientar uma pesquisa de lideranca em 16 institui¢bes financeiras ‘bra-
sileiras. O protétipo foi adaptado ao ambiente local. Tentamos responder
as “duas questdes cruciais” de Whyte sobre lideran¢a: “A estrutura seria
util e poderiamos generalizar os resultados das pesquisas americanas?” As
questoes foram examinadas especificamente:

a) Os métodos americanos de pesquisa podem ser usados no Brasil?

b} A capacidade de lideranga esta relacionada com o nivel hierarquico,
como a teoria de Mistura de Capacidades, de Mann, requer?® -

¢) Quais os comportamentos ¢ capacidades de lideranga que influenciam
a satisfacdio do empregado, sua motivagio e o desempenho grupal e or-
ganizacional?

d) A influéncia do lider para cima afetaria este relacionamento como
seria de se esperar em uma sociedade mais tradicional? !°

e) A confianca afeta estas relagdes da mesma forma que no Peru?
f) Qual a relagio entre a lideranga ¢ a eficiéncia destas organizacBes?

Obviamente, estas questdes nao esgotam as possibilidades de pesquisa
levantadas pela estrutura conceitual. Omitimos o tratamento sistematico
de variaveis importantes como tarefa, o desempenho anterior e os aspectos
criticos dos ambientes centrais e periféricos das organizagbes brasileiras.
Esperamos que esta estratégia de investigar questdes relativamente des-
conexas fornega um bom ponto de partida para a investigagio da lide-
ranga no seu contexto cultural, pois usamos a amostragem de aspectos
importantes de pesquisas anteriores e a teoria de lideranga. Achamos que
essa atitude é um passo inicial de importincia no desenvolvimento cumu-
lativo desta teoria.

% Whyte, W. F. & Williams, L. K. Supervisory leadership: an international comparison.
Proceedings of the International Council for Scientific Management, Thirteenth In-
ternational Management Congress, v. 26, p. 481-8, 1963.

. & — Do cultural differences affect worker attitudes? Industrial Relations,
v. 5, p. 107-17, 1965.

% Mann, F. C. Toward an understanding of the leadership role in formal organization.
In: Dubin, R., Homans, G., Mann, F. & Miller, D., ed., Leadership and productivity.
San Francisco, Chandler, 1965. p. 68-103.

14 Pelz, D. C. Leadership within a hierarchical organization. Journal of Social Issues,
v. 7, p. 49-55.
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2. Método

2.1 Aplicacdo e amostragem

A pesquisa descrita neste estudo foi desenvolvida como parte de um pro-
grama maijor de assisténcia técnica e pesquisa-agido entre o Banco Na-
cional de Desenvolvimento Econémico e o Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT). Este programa contou com a ajuda da Fundagio
Ford e manteve dois elementos trabalhando em tempo integral no Brasil.

Um dos principais objetivos do programa foi aumentar a eficiéncia de
um sistema financeiro de desenvolvimento operado pelo BNDE através
de bancos estaduais e regionais de desenvolvimento em todo o pais. O
sistema, conhecido por FIPEME (Fundo de Investimentos para a Pe-
quena e Média Empresa) concede créditos a longo prazo, a juros baixos,
a empresas pequenas ¢ médias. Logo depois da aprovagio de cada pro-
jeto, o dinheiro ¢ “repassado” do BNDE aos bancos locais e destes para
a firma requerente. Os bancos estaduais e regionais possuem outros pro-
gramas de financiamento ¢ o FIPEME ¢ apenas uma parte das opera-
¢oes totais dos bancos.

Foram submetidos questionarios a 297 pessoas em sessdes grupais, em
visitas de campo a 16 bancos. Em todas elas, fez-se uma tentativa de
incluir a totalidade do pessoal técnico e supervisor que trabalhava no
FIPEME nos bancos. Quando possivel, outros diretores e supervisores-
chave também preenchiam os questionarios. As diferengas no tamanho e
na estrutura organizacional dos bancos, assim como os problemas surgidos
com o estabelecimento de pesquisa de campo em organizagdes espalhadas

elo Pais, causou uma amostragem um pouco desigual dos 16 bancos.
Mesmo assim, mais ou menos 85% do pessoal elegivel do FIPEME em
cada banco respondeu ao questiondrio. Na maioria dos bancos, o pessoal
do FIPEME constituia a maioria do estafe profissional.

2.2 Medidas do questiondrio

Usamos dois questiondrios. Um questionario basico, feito especialmente
para a pesquisa do FIPEME, mediu fatores tais como a comunicagio, a
influéncia, a motivagio etc., assim como as varidveis aqui descritas. Além
disso, o Perfil Organizacional de Likert foi usado para medir o estilo
administrativo dos bancos, nos termos da teoria administrativa de quatro
sistemas de Likert. !

As perguntas foram traduzidas por brasileiros bilingiies. As tradugdes
foram depois revistas pelos autores, em colaboragio com os tradutores,
para que nio houvesse duvidas. Uma versio de portugués para o inglés
indicou que as tradugbes eram idénticas. As perguntas, em ambas as
linguas, estio incluidas no apéndice.

11 Likert, R. New patterns of management. New York, McGraw-Hill, 1961.

———. The human organization: its managemenf and value. New York, MeGraw-Hill,
1967.
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2.2.1 Lideranga

Dez itens foram usados para medir a lideranca, foram selecionados para
refletir 4reas de lideranca conceitualmente importantes e relativamente
bem pesquisadas (nos Estados Unidos). Os itens originam-se de maneira
clara do tema Michigan, do estudo de lideranga em organizagdes. 12 Pre-
ferimos usar itens simples ao invés de indices, parte devi%lo a limitacoes de
espago e parte porque os itens foram usados exaustivamente em pesquisas
anteriores. 2

Antes de comegarmos o questionario sobre lideranga, pedimos que os
funciondrios indicassem a fungdo de seus proprios supervisores: chefe de
secao ou departamento, diretor, Eresidente ou qualquer outro tipo de
supervisor. Nem o grupo, nem o chefe foram identificados pelo nome. Os
subordinados forneceram percepcbes das capacidades do supervisor, as-
sim como de seu comportamento. Os dez itens podem ser resumidos assim:

n.° da questdo: item:
37 Capacidades técnicas -
38 Capacidades de relacionamento humano
39 Capacidade administrativa
40 Capacidades institucionais
4] Influéncia para cima

0.2 da questao: item:
42 Métodos de homem-a-homem
43 Altos padrdes
44 Supervisio rigorosa
45 Comportamento punitivo
46 Satistacdo com o supervisor

Os itens que mediam as capacidades técnicas do supervisor, as capa-
cidades de relacionamento humano, a capacidade administrativa e as ca-

12 Likert, R. New patterns of management, New York, McGraw-Hill, 1961.
. The human organization: its management and value. New York, McGraw-Hill,

1967.

Georgopoules, B. 5. & Mapn, F. C, The community general hospitel. New York,
McMillan, 1962.

Mann, F. C. Toward an understanding of leadership role in formal organization In:
Dubin, R., Homans, G., Mann, & Miller, D., ed. Leadership and productivity. San
Francisco, Chandler, 1965. p. 68-103. ;

Bowers, D. G. & Seashore, 5. E. Predicting organization effectiveness with a four-
factor theory of leadership. Administrative Science Quarterly, v. 11, p. 238-83, 1966.

13 Em muitos casos, os itens foram wusados como componentes de indices e foram
mostrados para apontar a porcdo maior da varidncia do indice particular. Além da
pesquisa citada acima, veja também Butterfield, D. A. An Integrative approach to the
study of leadership effectiveness in organizations, Ann Arbor, Michigan, University
Microfilms, 1968. Doctoral dissertation, University of Michigan.
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pacidades institucionais de lideranga, foram usados para testar a Teoria de
Mistura de Capacidades de Mann, !* de lideran¢a organizacional.

O item que media a influéncia vertical do supervisor para cima, em
relagio aos seus préprios supervisores, foi usado para testar a importancia
desta influéncia, como verificon Pelz. 1*

Para testar a teoria de Likert '® que enfatiza os métodos de supervisio
grupal, formulamos a ergunta 42 que verifica se o supervisor emprega
métodos grupais ou individuais (de homem-a-homem). " Em menor grau,
a pergunta testa tambem a teoria dos quatro fatores, de Bowers & Seas-
hore, ¥ que enfatiza a “facilitagio da interagao”. Outro importante fator
nos modelos de Likert, Bowers & Seashore é até que ponto o supervisor
mantém altos padroes de desempenho.

A questio 44, sobre supervisio rigorosa versus supervisio mais geral, 1°
foi usada para testar a descoberta de Kahn e Katz, em 1940 (mais tarde
sumarizada em Kahn e Katz) ** que através dos anos tornou-se quase um
dogma da boa administragdo: uma supervisio mais geral é mais eficaz
que uma supervisio rigorosa.

O comportamento encorajador da parte do chefe é um ingrediente es-
sencial de quase todas as teorias de lideranga organizacional, Michigan
ou demais. Nossa pesquisa inclui um item que examina o oposto disto: o
comportamento punitivo. Perguntamos quantas vezes o supervisor infe-
riorizava ou agia de maneira sarcastica com seus subordinados.*' Final-
mente incluimos uma pergunta que avaliava o grau de satistagio do
empregado com seu chefe, tudo considerado. Em estudos de lideranga,
este tipo de questio é muito usado como uma varidvel dependente.

2.2.1.1 Confianga

O questiondrio basico continha dois itens para medir a confianga inter-
pessoal. Williams, Whyte e Green?* descobriram que a confianga é uma
medida em potencial das satisfagbes dos empre%ados, sob diferentes
estilos de supervisao, no Peru e nos Estados Unidos. As respostas dos
quatro itens foram combinadas num indice de confian¢a. Os itens estio
incluidos no apéndice.

¥ Manon, F. C. op. cit.

15 Pelz, D. C. op. cit.

16 Likert, R. op. cit.

17 Na presente pesquisa, um alto escore no item 42 indica maior uso dos métodos
de “homem-a-homem”. Portanto diremos: “Métodos de homem-a-homem™.

13 Bowers, D. G. & Seashore, §. E. — op. cit.

19 Da mesma forma, o item 44 seri mencionado como “supervisio rigorosa”.

20 Kahn, R. L. & Katz, D. Leadership e(}:u'actices in relation to productivity and mo-
rale. In: Cartwright, D. & Zander, A. ed. Group dynamica: research and theory. 2.
ed. Evanston, Ill., Row, Peterson, 1960,

21 Day, R. & Hamblin, R. Some effects of close and punitive styles of supervision.
American Journal of Sociology, v. 69, p. 489-510.
22 Williams, L. K., Whyte, W. F. & Green, C. 5. op. cit.
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2.2.1.2 Esforgo e eficiéncia

O questionario bésico também incluia quatro itens que mediam, res-
pectivamente, as percepgbes dos empregados da eficiéncia do seu grupo de
trabalho e do seu banco, e do estorgo dispendido pelo pessoal de seu
grupo e banco para atingir um alto nivel de desempenho. Estes itens sdo
usados como varidveis dependentes neste estudo. Estio incluidos no
apéndice.

2.2.1.3 Métodos de anilise

Anélises de variincia e correlagao foram empregadas como métodos pri-
marios de anélise. A correlagio de momento-produto de Pearson ¢é usada
para verificar as relagbes a nivel individual, enquanto a correlagio de
ordem de escalonamento de Spearman foi usada para as relagdes a nivel
bancario. Em todos os casos, os niveis de significincia relatados sdo para
testes bilaterais.

3. Resvltados

3.1 Confiabilidade das medidas

Antes de entrarmos nas questoes mais substantivas da pesquisa, é impor-
tante saber se os métodos de pesquisa do questionirio, que foram “trans-
plantados™ dos Estados Unidos para o Bras%, eram de fato adequados. No
comego do nosso projeto estivamos preocupados com a aplicabilidade da
pesquisa de questionario nas organizagdes brasileiras. Alguns dos nossos
colegas brasileiros (nenhum psicdlogo) tinham duvidas semelhantes. Com
o passar do tempo, nossas duvidas foram em grande parte diminuidas.
Idealizamos em conjunto, pré-testamos e revisamos nossos instrumentos.
Entrevistamos bancarios brasileiros e os observamos no trabalho. O fe-
némeno bdsico de comportamento organizacional nos bancos brasileiros
nio parecia ser muito diferente das organizagbes americanas acs nossos
“olhos de antropélogos™. Dificuldades de tradugéo foram superadas. No
total, nossa intui¢do diz que a pesquisa de questionirio é nem menos (e
nem mais) adequada aoscLancos, brasileiros do que aos bancos americanos
que conhecemos. Além disso, comentérios orais e escritos dos participantes
da pesquisa indicaram que nés perguntivamos sobre tépicos importantes,

que am ser prontamente respondidos.

Nossa informagio quantitativa de valor das medidas do questionério
estd limitada a um estudo aproximado de sua confiabilidade. Foi feita uma
analise de varidncia, por banco, das medidas do questionério usadas nes-
te estudo. Se as medidas estivessem adequadas, entdo as diferengas entre
os bancos seriam maiores que as diferengas dentro deles, de forma especial
nas questdes que se referiam ao banco como um todo. (Convém lembrar
que dentro de um dado banco, mais de um supervisor foi descrito. As
semelhangas dentro dos bancos em questdes referentes a lideres ou grupos
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podem ser interpretadas como o resultado de um “clima de lideranca”
relativamente consistente dentro de uma organizagio. )

A varidncia entre os bancos foi maior do que a varidncia dentro dos
bancos, em todas as questdes, com exce¢do de uma. Além disso, como era
esperado, os maiores F's tendiam a ocorrer nas questdes que se referiam
a0 banco como um todo e ndo nas subunidades (ver quadro 1).

Quadro 1
ANALISE DE VARIANCIA POR BANCO

Questiio F (15,266)

Capacidades do lider

Téenicas 2,20
RelagBes hrmanas 1,59
Administrativas 1,60
Institueionais 239"

Comportamento do lider

Homem-a-homem 1,13
Altos padroes 1,52
Supervisio rigorosa 1,69*
Comportamento punitivo 0,97
Satisfacdo, esforgo, eficiéneia

Batisfagio com o supervisor 1,83*
Eficiéncia do grupo 1,90°
Eficiéneia banedria 4,907
Esforco do grupo 2,23%
Esforco do banco 3,07
Influéncia vertical do supervisor para cima 3,46

* p<0,05 ™ p<001.

3.2 Mistura de capacidades

A teoria de Mann sustenta que uma mistura de capacidades de supervi-
sdo ¢é apropriada aos diferentes niveis hierdrquicos de uma organizagio. A
capacidade técnica é a mais importante nos niveis mais baixos, a capaci-
dade administrativa e a capacidade de lideranga institucional sio mais
importantes nos niveis mais altos, enquanto as capacidades de relaciona-
mento humano sao importantes em todos os niveis administrativos. Se a
teoria de mistura de capacidades for valida para os administradores bra-
sileiros, podemos supor que os subordinados véem as capacidades técnicas
mais altas nos supervisores de primeira linha e mais baixa entre os admi-
nistradores de alto nivel. Por outro lado, as capacidades administrativa
e de lideranca institucional seriam mais altas nos niveis superiores e mais
baixas nos 6rgios de linha.
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As informagdes do quadro 2 e da figura 3 apoiam apenas em parte es-
ta teoria. Os executivos de alto nivel sio os melhores classificados em to-
das as areas de capacidade. Tanto nas areas administrativas e de lide-
ranga institucional como também, contrariando as previsdes, nas 4reas
técnicas. Se controlarmos esta tendéncia pelo célculo em separado para
cada nivel, do desvio de cada capacidade do escore médio de capacidade

ara cada nivel (ver quadro 8), veremos que a capacidade técnica é re-
ativamente a mais forte, seguida de relagbes humanas e capacidades
administrativas e institucionais de lideranga, como tinha sido previsto ac
nivel de linha € ao nivel médio. Entretanto, na administracio de alto
nivel, a capacidade mais apontada foi a técnica, seguida de relagbes hu-
manas, lideranca institucional e capacidades administrativas.

Quadro 2
CAPACIDADE MEDIA POR NIVEL DO SUPERVISOR
Nivel do supervisor
Capacidade
Primeiro Segundo Terceiro Média por
(X=16) {(N=97 (X=105) capacidade
Técnicas 5,08 487 543 514
Relagbes humanas 477 4,70 537 4,98
Administrativas 4,67 4,61 492 4,74
Institucionais 403 424 524 4,56
Média por nivel 464 4,60 524
Quadro 3
DESVIOS DA CAPACIDADE MEDIA PARA CADA NIVEL
Nivel do supervisor
Capacidade
. Primeiro Segundo Terceiro
Téenicas +0,44 —+0,27 +0,19
Relagbea humanas +0,13 +0,10 +0,13
Administrativas +0,03 +0,01 —0,32
Institucionais —0.61 —0,36 0,00
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Figura 3 -- MISTURA DE CAPACIDADE

As percepgdes das capacidades dos administradores pelos subordinados,
em cada nivel administrativo, estavam relacionadas com sua percepgio de
satisfagio com o supervisor, com o esfor¢o grupal e bancério e também
com a eficiéneia grupal e bancaria. A teoria da mistura de capacidades
implica que as capacidades técnicas estio relacionadas com o nivel de
primeira linha, e que as capacidades administrativas e institucionais re-
lacionam-se com a administracio de alto nivel. Todas as capacidades, em
todos os niveis, estavam significativamente relacionadas com a satisfagiio e
com o supervisor. As correlagbes variavam de 0,65 2 0,69 com uma mediana
de 0,72. Constatamos relacoes semelhantes entre esforco e eficiéncia de
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grupo. A capacidade dos supervisores de primeira linha tendia a nio se
relacionar com o esforgo e a eficiéncia bancarias. Enquanto isso, todas as
capacidades da alta e média administragio relacionavam-se fortemente,
nio apresentando as diferencas entre uma capacidade e outra previstas
pela teoria.

3.3 Lideranga, satisfagdo, esforgo e desempenho

Se os lideres capacitados se comportarem de maneiras especificas, os
resultados serdo melhores, é 0 que diz parte da bem conhecida teoria de
lideranga americana. > Estas teorias dizem que, virtualmente, em todas
as situagBes de lideranca, os lideres que tém mais sucesso sio aqueles que
possuem alta capacidade de relacionamento humano e técnica, que tra-
tam seus subordinados come um grupo e nio de homem-a-homem, que
tém os melhores niveis de desempenho, que exercem uma supervisdo mais
geral e mais rigorosa, que procuram esclarecer e nio punir os subordinados.
Apesar das obje¢des de outros e estudiosos da matéria, que dizem que as
caracteristicas da tarefa, da situagio e dos subordinados podem alterar
estas relagbes,?* a imagem do lider de sucesso humano, democrético e
possuidor de bons conhecimentos técnicos tem sido um tema persistente
na teoria de lideranca americana, desde a época de Mayo e Lewin. 2
Esta imagem também seria vilida no Brasil?

Investigamos a pergunta de duas maneiras. Primeiro, relacionamos as
percepgbes de lideranga com percepedes de satisfagio, esforgo e desem-
penho. De uma certa forma, pedimos indiretamente que nos comunicassem
qual era a imagem ou esteredtipo de um eficiente lider bancério brasileiro.
Segundo, examinamos as relagbes entre a lideranca vista sob o dngulo dos
bancérios e medidas de eficiéncia bancéria obtidas independentemente. Os
resultados serfio vistos mais adiante.

23 Likert, R. New patterns of management. New York, McGraw-Hill, 1961.

. The human organization: its management and value. New York, McGraw-
Hill, 1967.
Bowers, D. G. & Seashore, S. E. op cit.

Blake, R. R. & Mouton, Jane S. The managerial grid. Houston, Texas, Gulf Publish-
ing Company, 1964,

2t Fiedler, F. E. A theory of leadership effectiveness. New York, McGraw-Hill,
1967.

Vroom, V. H. Some personality determinants of the effects of participation. Journal
of Abnormal and Social Psychology, v. 59, p. 322-7, 1959.

Andrews, F. M. & Farris, G. F. Supervisory practices and innovation in scientific
teams. Personnel Psychology, v. 20, p. 497-515, 1967.

235 Roethlisberger, F. J. & Dickson, W. J. Management and the worker. Cambridge,
Mass. Harvard University Press, 1939.

Lewin, K., Lippitt, R. & White, R. K. Patterns of agressive behavior in experimen-
tally created “socizl climates™. Journal of Social Psychology, v. 10, p. 271-99, 1939,
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As intercorrelagdes foram determinadas entre as percepgdes de satis-
facdo com o supervisor, esforgo grupal, eficiéncia grupal, esfor¢o bancério
e eficiéncia banciria (ver quadro 4). Relagbes de magnitude muito se-
melhantes foram encontradas quando as intercorrelagbes foram compu-
tadas separadamente para cada nivel de supervisio. A satisfagio com os
supervisores de primeira linha ndo se relacionava com as percepgdes de
esforgo ou eficiéncia bancérias. O quadro 4 indica que as cinco medidas
de “sucesso” estdo positivamente relacionadas. As relagbes mais fortes
ocorrem entre as duas medidas de esforco e entre as medidas corres-
pondentes de esforgo e eficiéncia. A satisfacio com o supervisor é menos
relacionada com as outras medidas.

Quadro 4

INTERCORRELACOES ENTRE PERCEPCOES DE SATISFACAO,
ESFORCO E DESEMPENHO (N = 279).°

Satisfacic | Esforge do | FEfeito do | Esforgo do | Efeito do

¢/supervisor grupo grupo banco banco
Satisfacio com supervisor 0,45 0,49 0,33 0,36
Edorgo de grupo 0,65 0,67 0,53
Eficiéneia de grupo 048 0,52
Esforgo do banco 0,65

* Todas as correlagdes sio significativas » p<0,001.

O quadro 5 mostra as intercorrelagbes entre as medidas de capacidade
de supervisio e comportamento. Mais uma vez, relagbes de magnitude
muito semelhantes foram encontradas quando computamos as intercorre-
lacBes em separado para cada nivel supervisério. As mais altas ocorrem na
capacidade de supervisio e entre esta e os padroes de desempenho. As
relagbes entre os itens de comportamento supervisério e a capacidade
superviséria e o comportamento nio sdo tdo fortes. (Apesar de terem,
muitas vezes, significado estatistico.) E interessante notar no quadro 5 que
0s supervisores vistos como os mais capacitados usam métodos de grupo,
exercendo uma supervisdo mais rigorosa, mas menos punitiva. Além disso,
para os brasileiros pesquisados, a supervisio punitiva e a supervisio rigo-
rosa nio se relacionam, bem como Day e Hamblin ¢ disseram que deveria
Ser.

26 Day, R. & Hamblin, R. op. cit.
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Quadro 5

INTERCORRELACOES ENTRE CAPACIDADES DE SUPERVISAO
E COMPORTAMENTO. (N = 279)

Técpicas | RelacBes | Adminis- | Institu- |Homem-a-homem| Padr¥es | Rigoroess | Punitivas
Humanas | trativas cionais

Capacidadzs
Técnicas 0,67 0,71 0,67 —0,10 0,89 0,16% | —0,28"
Relages Humanas 060 | 0.70 —o2r=| o= | 05| —0ls6=
Administrativas 071 —o7 | ojre| 025% | —03rm
Institucicnais —0,17 0,76" 0,217 | —0.36%
Comporiamenio
Homem-a-hamem ~—,13* | 0,08 0,20m
Padriea 0,200 | —0,27™*
Rigoroso ~0,03
Punitiva

*p<< 095 ** p<{09]1, *=p< 0,001

O quadro 6 mostra as correlagbes entre cada medida de supervisio e
satisfagdo, esfor¢o e desempenho. As percepgies da capacidade de super-
visdo relacionam-se positiva e significativamente com as percepgbes de
satisfagio, esfor¢o e desempenho. As relagbes tendem a ser mais fortes
para a satisfagio com o supervisor e menos fortes quando as percepges
de capacidades supervisorias estio relacionadas com as percep¢bes da
eficiéncia e do esforgo bancarics. Os resultados foram bem semelhantes
quando repetimos as anilises em separado para cada nivel de supervisio.
Houve uma excegio: encontramos relagdes muito fracas entre a habili-
dade dos supervisores de primeira linha e o esforgo e a eficiéncia bancé-
rias.

Quadro 6

CORRELACOES ENTRE SUPERVISAO E SATISFACAO E
SATISFACAOQ, ESFORCO E DESEMPENHO

Satisfacio Esaforgo do Efeito do Egforgo do Efeito do
c/supervisor grupo grupo baneo Lanco
Capacidades
Técnicas 0,700+ 0,35+ O A2 0,230 036w
Relaghes humanas 0,739+ 0,42+ 0,424+ 0,26+ (,35%%
Administrativas 0,73 (X riagid 0,46*** 0,317 0,38+
Institucionais 0,76+ 0,52+ 0,47+ 0,38** 0,45%*
Comporiamenis
Homem-a-homem —0,17% —0,10 —0,02 0,00 —0,09
Padroes 0,70 04T+ 0,50+ 0,35%% 0,37+
Rigoreso 026" 0,23% 0,230 0,16 0,13*
Punitivo —047 —{,25% —,25%* —0, 23w — (23w

N = 270. * p<005. ** p<O0l. *** p<0,001.
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O uso de métodos de homem-a-homem tende a se relacionar negativa-
mente com a satisfagdo com o supervisor, mas ndo se relaciona com as
percepgdes de esforgo e desempenho. Entretanto, quando examinamos estas
relagdes separadamente por nivel de supervisor, descobrimos uma dife-
renga interessante. Os de primeira linha tinham um grupo mais eficiente
gquanto mais supervisionavam em bases de homem-a-homem (r=027,
p<0,05). Entretanto, os subordinados a chefes de departamento ficavam
mais satisfeitos com eles (r=0,33,p<0,001), e achavam seus bancos mais
eficientes (r= —0,22.p<0,05), quanto menos eram supervisionados de
modo individual. Altos padrées de desempenho estavam positivamente
relacionados com percepgoes de satisfagdo, esforco e desempenho.

Ao contririo da imagem americana do bom lider, os bancarios brasi-
leiros ficavam mais satisfeitos com os seus supervisores e viam a eficién-
cia e o esforgo grupol e bancario mais altos, quando esses eram rigorosos.

Finalmente, a supervisdo punitiva relacionava-se negativamente com as
percepcoes de satisfagdo, esforco e desempenho. Encontramos relagdes
semelhantes para os padrdes de desempenho, o rigorismo supervisorio e
a punibilidade quando fizemos analises em separado para cada nivel de
superVISaO.

Considerando todas estas descobertas, o supervisor eficiente nos bancos
brasileiros é aquele que possui alta capacidade técnica, altos padrdes de
desempenho e que supervisiona de maneira relativamente rigorosa, mas
nao punitiva. Encontramos uma tendéncia dos métodos de homem-a-ho-
mem de relacionarem-se negativamente com a satisfagido do subordinado,
e com a eficiéncia bancéria ao nivel de chefe de departamento. Esta ten-
déncia é positiva no que concerne a eficiéncia grupaFao nivel de primeira
linha. Vamos explorar duas hipéteses para tentarmos compreender melhor
o tipo de lideranga valorizado positivamente pelos membros destas orga-
nizagdes.

3.4 Influéncia: uma chave?

Pelz ** descobriu que a influéncia para cima do supervisor parece ser um
fator chave que afeta a forga das relagbes entre seu comportamento ¢ a
satisfagdo de seus subordinados com ele.

No seu estudo de 70 grupos de trabalho na Detroit Edison, as relagbes
eram mais fortes para os supervisores com maior influéncia vertical pa-
ra cima. Antropélogos e sociéﬁ)ogos que observaram o Brasil caracterizam a
sociedade brasileira como “tradicional” e “autoritiria® (ambiente peri-
férico da figura 1). Se tais normas culturais fossem verdadeiras, elas
afetariam o comportamento dos empregados e portanto modificariam a
importancia da influéncia para cima na estrutura organizacional. A in-
fluéncia vertical para cima seria um fator-chave no Brasil como na Detroit
Edison?

27 Pelz, D. C. op. cit.
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Os supervisores foram divididos em grupos de alta e baixa influéncia,
conforme as declaragées de seus subordinados. O grupo de alta influéncia
incluiu 16 pessoas que descreveram supervisores de primeira linha, 39 que
descreveram os administradores médios e 66 que descreveram a adminis-
tragio de alto nivel. O grupo de baixa influéneia incluiu 62 pessoas que
descreveram os supervisores de primeira linha, 36 que descreveram os
administradores medios e 33 que descreveram a alta administragio. O
nivel do supervisor estava claramente relacionado com a influéncia ver-
tical para cima. As relagbes entre os itens de lideranga e de satisfacdo
com o supervisor e a eficiéncia grupal e bancaria foram calculadas sepa-
radamente para os grupos altos e baixos (ver quadro 7).

Quadro 7

RELACOES ENTRE LIDERANGCA, SATISFACAO E EFICIENCIA
DOS SUPERVISORES COM INFLUENCIA PARA CIMA ALTA E

BAIXA
Satisfacio com Eficiéneia de Eficitncia do
supervisor grupo banco
Baia | Alta | Baia | Alta | Baixa | Alta
infl. infl. infl. | infl. infl. | infl.
(N=151) | (N=12D) [ (N=151) | (N=12D) [ (N=151)  (N=121)
i ’ |
Capecidades 1 :
Téenicas 068 059 035 - 040 018 ' 044
‘ _ .
RelagBes humanas 069 . 0868 0,31 0,45 0,17 : 0,43
Administrativag 0,71 } 0,63 0,36 0,50 020 ' 04
Tnstitucionais 07¢ | 0863 0,42 0,44 0,28 0,49
Comportamenio ‘ ‘
Homers-a-homem —02 | —012 —80l | —00¢ | —004 o
Padrdes 0,72 ‘ 0,52 0,49 0,41 0,22 i 0,36
Rigoroso 0,20 | 0,28 02 | 016 0,16 0,02
Punitive —0,43 i —0,62 —0,13 —0,30 —0,18 —027

Na satisfagio com o supervisor, seis das oito relagbes comparaveis com
itens de lideranga foram mais fortes para o grupo de baixg influéncia.
Para a eficiéncia grupal, seis de oito eram mais fortes para o grupo de
alta influéncia. Para a eficiéncia bancaria percebida, sete de oito compa-
ragdes eram mais fortes para o grupo de alta influéncia. S6 no \ltimo caso
as diferencgas foram relativamente grandes. A lideranga dos supervisores
com alta influéncia (e mais alto nivel) foi mais fortemente relacionada
com a eficiéncia banciria percebida. Estas andlises foram repetidas dentro
de cada nivel de supervisao, com resultados semelhantes.

Limites culturais ds teorias de lideranca 71



Devemos lembrar, é claro, que as oito comparagdes feitas em cada caso
nestas andlises nio foram independentes, desde que os itens de lideranga
estio geralmente correlacionados entre si. (O método de anilise de Pelz
também foi aproximado. )

Portanto, até onde podemos tirar conclusdes destas anilises relativa-
mente toscas, parece que a alta influéncia vertical para cima por si 56, ndo
¢ um fator-chave que afete as relagbes entre as caracteristicas de um
supervisor brasileirc e as varidveis resultantes, Mas a varidvel resultante
usada é provavelmente importante. No que concerne a satisfagio com
o0 supervisor, as relages com a lideranga tendiam a ser mais fortes quando
o supervisor possuia influéncia mais baixa. (O contrario das descobertas
de Pelz.) No que concerne a eficiéncia grupal, as relagbes foram um
pouco mais fortes para os supervisores com influéncia mais alta. Para a
eficiéncia bancéria, as relagbes tendiam a ser mais fortes para os supervi-
sores de alta influéneia.

3.5 Confianga: uma chave?

E preciso lembrar que, até agora, o lider das instituicbes financeiras bra-
sileiras visto como o mais eficiente ndo é 0 mesmo que o seu CorTespon-
dente americano. Ambos sdo vistos como os mais habilitados, possuidores
de padrdes mais altos e menos punitivos. Mas o brasileiro, ac contrario
do americano, supervisiona com mais rigor, e algumas vezes enfatiza mais
o método supervisério de homem-a-homem que o grupal. As descobertas
no Brasil nao sdo muito diferentes das do grupo de Whyte no Peru. *
Além disso, no Peru, as pessoas possufam menos confianga interpessoal do
que nos Estados Unidos. Os peruanos com grau de confianga mais baixo
eram os mais satisfeitos com a supervisdo rigorosa. Haveria algum “tem-
peramento latino-americano”, comum aos bons lideres peruanos e brasi-
leiros, que seria o responsavel pelo comportamento diverso dos postulados
da teoria norte-americana?

Examinamos de duas maneiras esta hipétese. Primeiro, os brasileiros
foram comparados com os peruanos e norte-americanos estudados pelo
grupo de Whyte, por uma tradugio da Escala de Confianga Interpessoal.
Segundo, as relagdes entre lideranga e satisfagio com o supervisor, eficién-
cia grupal e eficiéncia bancdria percebidas, foram determinadas para
grupos de brasileiros com confianga alta, baixa e média.

A comparagio dos escores de confianga entre brasileiros, peruanos e
americanos esti no quadro 8. Ao contririo de qualquer previsio baseada

28 Williams, L. K. & Whyte. W. F. Supervisory leadership: an international compar-
son. Proceedings of the Intemational Council for Scientific Management, Thirteenth
International Management Congress, v. 26, p. 481-8, 1963.

X , & Green, C. 8. Do cultural differences affect worker attitudes? Indus-
trial Relations, v. 5, p. 107-17, 1965,
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no temperamento latino-americano, os brasileiros mostraram-se bem mais
préximos dos americanos do que dos peruanos nesta area.

Quadro 8
CONFIANCA NO PERU, BRASIL E ESTADOS UNIDOS
Funcionirios de - Estudantes
escritério E:‘: fl:li—lrf: universitirios
peruancs (N=297) americanos
(N=202) o (N=2.975)
Questio 32:
“_..a maioria das pessoas nio merece confianga”.
Coneorda (it 1652 197
Discorda 37 7 81
Nio Sabe 3 7 -
Questso 33:
“...nunea se sabe com quem se pode contar”’,
Conoorda 43 8 24
Concorda parcialmente 45 M 8
Diacorda 12 35 67
Nio sabe 2 4 1
Questio 34:
“...cada um por si”.
Concorda 37 2
Concorda parcialmente 29 i Nio
Discorda 23 72 obtide
Nio sabe — 3
Questdo 35
*_.ninguém presta a minima atengo a0 que acon-
tece com vocé”.
Concorda 43 4 3
Concorda parcialmente 36 32 9
Discorda 2r . 60 60
Nio sabe — 4 —

O quadro 9 mostra as relagdes entre a lideranga e a satisfagido, a efi-
ciéncia grupal e a eficiéncia bancaria percebidas, para brasileiros de baixa,
média e alta confianga. Note-se que os escores de confianga empregados
na criagdo dos trés grupos foram bem mais altos do que os usados no
estudo peruano, pois poucos elementos da nossa amostra brasileira cai-
riam no grupo de baixa confianga, se houvéssemos empregado os mesmos
critérios usados no Peru.
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Quadro 9

RELACQOES ENTRE LIDERANCA, SATISFACAO E EFICIENCIA
PARA SUBORDINADQOS DE CONFIANCA ALTA, BAIXA E MEDIA

Satisfagio com o Eficitncia de Eficitneia do
superyisor grupo banco
Confianca Confian¢a Cunfiangs
Alta | Baixs | Médis | Alta | Baia { Médin | Alta | Baiza | Médis
N=60. ' [N=150)| (N=065) | (N=80) |(N=153)| (N=86) | N=060) |(N=150) | (N=AT}
(apacidades i i
Técnicas 0,84 0,71 0,70 0,46 0,41 0,49 0,37 0,33 0,39
Relaces humanas 0,7. 0.74 0,68 0,36 0,43 0,36 0,28 0,34 0,43
Administrativas 0,70 9,73 0,76 0,34 0,44 0,63 0,21 0,36 0,59
Institucionais 070 073 0,83 0,33 0,50 0,39 0,34 045 0,51
Comportamento
Homem-a-homem —042 | —o.14 0,06| —008| —003 011 —025 —0.04 0,01
Padrien 0,56 0,75 0,70 0,35 0,57 0,13 0,25 0,41 0,36
Rizoroso 0,32 0,23 0,32 0,37 0,16 0,27 0,18 0,08 0,21
Punitive —0,42 | —048 | —048| 002 | 020 —0,24| —0,18| —024( —0,18

As relacdes tendiam a ser mais fortes para o grupo de alta confianga.
Eutretanto, a confianga nao foi um fator muito relevante como condicio-
nador de relacionamentos entre a lideranga, a satisfacio e a eficiéncia
percebida. Algumas vezes, as relagbes eram mais fortes para o grupo
de confianca média. Observamos efeitos mais fortes da confianga sobre
a capacidade de lideranga institucional e administrativa. O uso de métodos
homem-a-homem relacionava-se mais forte (e negativamente) com a sa-
tisfagdo e a eficiéncia bancéria no grupo de baixa confianga. Os padries
de desempenho tendiam a se relacionar menos fortemente no grupo de
baixa confianca. Mas nfo encontramos efeitos consistentes da conﬁ‘;.nga
para supervisio rigorosa ou punitiva.

Como as pessoas situadas em niveis mais altos tendem a possuir mais
confianga, a anilise foi repetida para um frupo exclusivo de supervisores
de primeira linha. (O mesmo nivel considerade no estudo peruanc.) Os
resultados foram igualmente confusos. Portanto a confianga, como a in-
fluéncia vertical para cima, ndo parece ser o fator-chave que explique as
inconsisténcias que ocorreram entre nossas descobertas e as previsdes do
modelo-padrio americano.

Até aqui, estivemos discutindo as relagbes entre percepgoes individuais
de lideranga e percepg¢bes individuais de satisfagdo e eficiéncia. Agora
vamos examinar uma anilise ao nivel organizacional.

3.6 Lideranca e eficiéncia bancdria

Uma questio importante é até que ponto a lideranca bancaria esté rela-
cionada com um eficiente desempenho bancario. E importante tanto de
um ponto de vista teérico como pratico. A eficiéncia organizacional nos
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bancos brasileiros de desenvolvimento estaria relacionada com as praticas

de supervisio e os estilos administrativos? E se estiver, seriam as rela-

¢Oes as mesmas previstas pela teoria americana contemporanea? Por exem-

plo, os principios de supervisio geral, participativa ¢ de orientagio gru-
al — enfatizados pela moderna teoria organizacional — funcionariam tao
m no Brasil como funcionam nos Estados Unidos?

8.7 Medidas de eficiéncia bancdria

As ultimas teorias de eficiéncia organizacional tendem a rejeitar o con-
ceito de uma medida unitiria de eficiéncia da organizagdo.* De acordo
com estas teorias, medimos o desempenho dos bancos deste estudo usan-
do um certo nimero de critérios independentes. Reunimos medidas obje-
tivas, assim como avaliagbes de pessoal de dentro e de fora dos bancos.
Nio existiam todas as medidas para todas as organizagtes. A confiabili-
dade de todas as medidas tendia a ser alta e as intercorrelagdes entre
elas tendiam a ser moderadas ou baixas. O problema de definir e medir
a eficiéncia dos bancos foi abordado como um estudo em separado. Como
ja foi mencionado, as correlagtes de ordem de escalonamento de Spearman
foram usadas na andlise de eficiéncia bancéria.

O quadro 10 apresenta as intercorrelagbes entre as quatro medidas de
eficiéncia usadas na analise de lideranga. O quociente dos empréstimos e
o ativo total é uma medida objetiva de volume em cruzeiros dos emprés-
timos desenvolvimentistas pen(ientes, dividido pelo ativo total do banco.

Quadro 10

INTERCORRELACQOES DE ORDEM DE ESCALONAMENTO ENTRE
AS MEDIDAS DE EFICIENCIA BANCARIA

Empréstimos/ | Nimero de | Classifieagio | Auto-avaliagio
ativo projetos do BNDE banedria
(6] 9] (3 (4
1. Empréstimos ativo
2. XN.» de projetos — 1970 0,66*
3. Classificagho ¢o BNDE — 1070 0,44 0.61*
4. Auto-avaliz¢io banciria —0,19 —0,32 0,02

Nota: Devido 4 impossibilidade de conseguir todas as medidas para todos os bancos, 0s N, 8 para
cada par de correlagdes varia de 10 a 15,

* p<0,03.

28 Seashore, 5. E. & Yuchman, E. Factorial analysis of organizational performance.
Administratice Science Quarterly, v. 12, p. 377-95, 1967.

- & . A system resource approach to organizational effectiveness. American
Sociological Review, p. 891-903, 1967.
Katz, D. & Kahn, R. L. The social psychology of organizations. New York, Wiley, 1966.
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Quanto mais alta for esta proporg¢do, mais o banco estard utilizando seus
recursos. 30

Apesar de ser uma medida um pouco imperfeita, sua confiabilidade é
bem alta de ano para ano. Por exemplo, os escores dos bancos sobre esta
medida, no fim de 1968, correlacionam-se com os resultados do fim de
1969, ao nivel rho=0,%4.

O ntimero de projetos, 1970, é o namero de projetos do FIPEME envia-
dos pelos bancos regionais a0 BNDE em 1970. Mede a produtividade dos
bancos no desenvolvimento de firmas médias e pequenas. E um indicador-
chave da eficiéncia dos bancos como agentes do BNDE. Esta relacionado
positiva, mas ndo significativamente, ao tamanho dos agentes, em ter-
mos de ativos totais e em nada se relaciona com o tamanho em termos
de nimero de pessoal. O ntmero de projetos, 1970, correlaciona-se .....
tho=0,88 com o ntmero de projetos, 1969.

A classificagio nacional de bancos, 1970, é a média das classificacbes
feitas por quatro especialistas do BNDE familiarizados com o desem-
penho dos bancos de desenvolvimento. Depois de terem lido uma defi-
nigdo de “eficiéncia global como banco de desenvolvimento”, os técnicos
do BNDE formularam independentemente suas opinibes. As intercorrela-
¢oes entre as classificagbes dos especialistas foram estatisticamente signi-
ficativas, variando de 0,52 a 0,87. Os julgamentos médios de 1970 cor-
relacionam-se 0,89 com os julgamentos médios de 1969.

A auto-avaliagio dos bancos é o item previamente discutido (n.° 49)
obtide do questionario preenchido pelo pessoal do banco.

Considerando uma média geral de tudo, quio eficaz no servigo vocé
sente seu banco trabalhando? Trace um circulo ao redor do nimero.

1 2 3 4 5 6 7
Ineficiente Moderadamente Muito
Eficiente Eficiente

As médias dos bancos neste item variavam de 3,55 a 593. A média
total dos 16 bancos foi de 4,68. Uma anilise de variincia uniclassificada
forneceu um F de 4,90,p< 0,01, indicando que as variagbes nesta medida
foram significativamente maiores entre os bancos do que dentro deles,

As intercorrelagdes do quadro 10 indicam que as quatro medidas re-
velam diferentes aspectos de desempenho dos bancos de desenvolvimento,

O namero de projetos do FIPEME enviados pelos bancos-agentes ao
BNDE, em 1970, estd significativamente relacionado ao quociente emprés-

80 Agradecemos ao econmomista Luiz Carlos Gomes Pereira, do BNDE, por ter
concebido este critério para nés.
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timos/ativo, e as classificagbes dos bancos nacionais, Isto pode indicar um
elemento que realga a “produtividade do desenvolvimento” nas medidas.
Mesmo assim, estas correlagbes sdo de magnitude moderada e as demais
intercorrelagbes sio muito mais baixas. As auto-avaliagdes dos bancos
mostram-se bem pouco relacionadas aos outros critérios de eficiéncia. 3!
Cabe-nos agora perguntar se estas medidas de eficiéncia se relacionam
com nossas medidas de lideranga bancéria.

3.7.1 Lideranca ¢ eficiéncia bancarias

As correlagGes entre as médias bancérias em cada item de lideranca e cada
uma das quatro medidas de eficiéncia sio apresentadas no quadro 11. No
mesmo quadro também incluimos as correlagbes entre a eficiéncia ban-

céria e o total dos escores bancarios médicos no perfil organizacional de
Likert.

Note-se que os escores POL e de lideranga usados aqui sio escores
agregados que combinam informag¢Ges de todas as fontes do banco. Este

emonstrou ser 0 método de andlise mais preciso. Como foi mencionado
previamente, as andlises de varidncia mostraram que uma quantidade
regular de lideranga, ou clima organizacional, esta presente nestes ban-
cos. O tamanho do banco ndo foi relacionado com os escores de lideranga.
A possibilidade de que os bancos com maior proporgao de supervisores
de alto nivel descritos pudessem conseguir escores mais altos de lideran-
¢a, sd tem valor no item que trata da influéncia vertical do supervisor
para cima, Devemos recordar que os lideres de nivel mais alto foram des-
critos mais favoravelmente pelos seus subordinados.

O quadro 11 indica que a lideranga no banco nio esta relacionada com
a utilizagio dos fundos bancirios para o desenvolvimento (empréstimos/
ativo). A correlagio mais alta (0,49) esti no uso de métodos supervisé-
rios homem-a-homem, mas com um N de 11 nao ¢ significativa. A lide-
ranga bancéria ndo esti relacionada com a produtividade bancéria no de-
senvolvimento da pequena e média indistria (niimero de projetos), nem
esté relacionada com as avaliages feitas pelos especialistas do banco
nacional da eficiéncia global dos bancos (classificagio do Banco Nacional}.

31 Obtivemos dos clientes dos bancos suas avaliagbes de desempenho dos estabele-
cimentos situados em sua Area. Isto foi acrescentado as apreciagSes de desempenho
dos bancos regionais, obtidas de especialistas do banco nacional e dos empregados
dos bancos regionais. Um total de 98 empresirios descreveu seus bancos por meio
de um pequeno questionirio. Os escores dos bancos foram calculados para os 10
bancos com questionirios completos de pelo menos cinco empresirios. As avaliacBes
dos clientes correlacionaram-se com a auto-avaliacio dos bancos a 0,52. Entretanto,
abandonamos os critérios dos clientes quando a andlise de variincia indicava que as
informagdes eram improcedentes. O trabalho com outras medidas em potencial de
desempenho, tais como indicadores financeiros adicionais e tempo empregado no
processamento dos empréstimos, demonstrou ser ou redundante, ou sem base.
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Estes trés primeiros critérios também nio estio relacionados com os escores
bancérios no perfil organizacional de Likert.

A lideran¢a bancéria estd relacionada extensivamente com a avaliagio
de desempenho bancério feita pelos préprios funcionarios do banco (au-
to-avaliagdo bancaria). Desde que este critério e os escores de lideranga
bancéria foram obtidos do mesmo questionario, as correlagdes sem di-
vida refletem uma quantidade regular de predisposi¢io metodolégica. Dos
itens que estio significativamente relacionados com as auto-avaliages
bancirias, a capacidade de relagdes humanas tem a correlagio mais fraca
(0,55).

Notemos, entretanto, os trés itens de lideranga que nao estio de maneira
significativa relacionados com a auto-avaliagio bancdria de eficiéncia: os
métodos homem-a-homem, a supervisio rigorosa e o comportamento pu-
nitivo. De acordo com algumas teorias americanas, estas trés varidveis
deveriam estar negativamente relacionadas com a eficiéncia. Isto é, métodos
de grupo e ndo de homem-a-homem, e supervisao geral no lugar de super-
visdo rigorosa, deveriam estar positivamente relacionados com a eficién-
cia organizacional. O comportamento supervisionario punitivo deveria es-
tar negativamente relacionado com o desempenho, como na verdade acon-
tece aqui, apesar da correlagio (—0,39) nio ser significativa, enquanto o
era no nivel individual de andlise (ver quadro 6). Estas descobertas do
Quadro 11, no que concerne i supervisdo rigorosa e de homem-a-homem,
sugerem que métodos de supervisio gerais e grupais podem néo ser tio
eficientes no Brasil como tém sido nos Estados Unidos.®

A tltima linha do quadro 11 apresenta as correlagdes entre a eficiéncia
e os escores médios do banco no perfil organizacional de Likert. Quanto
mais alta a média bancaria no perfil, mais préxima ao método administra-
tivo dos quatro sistemas de Likert serd o estilo administrativo do banco.
Para os itens de lideranca, os resultados sao semelhantes a estes: nenhuma
relagio com a eficiéncia, a nio ser na auto-avaliagdo. Quanto mais os
funcionérios dizem que seu banco usa os métodos administrativos do sis-
tema 4, mais dirio que trabalham em um banco eficiente. Medidas ob-
jetivas e as avaliagbes dos especialistas dos bancos nacionais nic entram
nesta descoberta.

Tomado como um todo, 0 quadro 11 sugere que a lideranca nos bancos
de desenvolvimento brasileiros, se medida por itens-padrio americanos,
nido estd relacionada com medidas independentes da eficiéncia organiza-
cional. Relaciona-se, do modo esperado, com as auto-avaliagbes de desem-
penho organizacional, excetuando-se os métodos supervisorios de homem-
a-homem, rigorosos e punitivos, que nio estio significativamente relacio-
nados com quaisquer medidas de desempenho organizacional, inclusive
auto-avaliagbes.

32 Likert, R. op cit.
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Quadro 11

CORRELACOES DE ORDEM DE ESCALONAMENTO ENTRE A
LIDERANCA TOTAL BANCARIA E A EFICIENCIA BANCARIA

Medida de eficidneia
Empréstimos/ | Nimero de | Classificacio | Auto-avaliagio
ativo projetos do BNDE |  bancdria
(N=11) N=14) | =15 ’ (N=16)
|
Capacidades téenicas 0,06 —0,25 —0,01 . 0,68+
Capacidades de relagfes humanas —0,22 —0,20 0,19 | 0,55*
Capacidades administrativas 0,01 —0,09 | 0,31 ; 0,73
Capacidades institucionais 0,02 —,4 [ — 0,05 ! 0,73*=*
Influéncis para cima —0,40 —0,45 - —0,18 0,78%
Métodos de homem-a-homem 0,49 0,30 —0,03 —0,20
Altos padrdes 0,13 —042 | —00 073+
Supervisio rigorosa —0,25 —017 ‘ —0,18 0,34
Comportamento punitive —0,05 0,33 0,22 —0,39
Satisfagio com o supervisor —0,32 —0,46 I —0,15 ' 0,69*
Perfil de Likert 0,01 —0,03 l 0,22 ' 0,63%

* p<0,05. ** p<0,01.

4. Discussae

Este estudo comegou tendo em vista a conceituagio da organizagio no
seu ambiente e os processos de lideranca dentro dela. Seis amplas ques-
toes de pesquisa foram levantadas, baseadas na teoria contemporinea de
lideranga dos Estados Unidos e na nossa compreensio dos fatores im-
portantes ao ambiente das organizagdes brasileiras. Com base neste estudo
empirico inicial, podemos concluir:

a) os métodos de pesquisa desenvolvidos nos Estados Unidos podem ser
usados com sucesso no Brasil;

b) as diferengas previstas pela teoria de mistura de capacidades podem
estar presentes de maneira sutil, mas seus efeitos sio anulados por uma
forte tendéncia de classificar os supervisores de alto nivel como os mais
capacitados em todas as éreas;

¢) os supervisores descritos por seus subordinados como os mais bem
sucedidos (em termos de satisfagio com o supervisor, percepgbes de
esforco bancério e grupal, e percepgdes da eficiéncia grupal e banciria)
sd0 vistos como os mais capacitados, os menos punitivos, com padrdes
de desempenho mais altos, exercendo uma supervisio mais rigorosa e que
se utilizam de uma mistura de métodos supervisérios grupais e de homem-
a-homem;

d) a influéncia vertical do supervisor para cima nao € muito importante
no condicionamento dessas relagBes;
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e) a confianga interpessoal do subordinado nio é muito importante no
condicionamento dessas relagdes ¢ na verdade os brasileiros que partici-
param deste estudo se aproximam muito mais dos americanos do que dos
peruanos em confianga, e

f) a lideranga relaciona-se com a eficiéncia dos bancos s6 quando esta
¢ medida por uma auto-avaliacio bancéria. A lideran¢a ndo se relaciona
significativamente & eficiéncia quando medida por um quociente de em-

réstimos/ativo, pelo nimero de projetos ou por uma avaliagio externa
Feita por especiagstas do governo nacional.

Vamos discutir estes resultados nos termos de: a) sua validade; b)
seu significado para a lideranca em organizacbes brasileiras, e ¢) suas
implicagbes para o desenvolvimento contemporineo da teoria- americana.

4.1 Validade dos resultados

Na sua maneira tipicamente introspectiva, Norman Maier, que provavel-
mente é um dos menos reconhecigos contribuintes 4 4rea de lideranca,
propds o que chamou de Lei de Maier. “Se os fatos niio estio de acordo
com a teoria, eles devem ser utilizadoes”, ¥

Muitos dos fatos sobre lideranga nas organizagbes financeiras no Brasil
estdo em desacordo com a teoria americana. Podemos utilizd-los em bases
metodolégicas?

Apesar deste estudo ser a primeira pesquisa empirica de lideranga nas
organizagbes brasileiras, tivemos a oportunidade de empregar a riqueza
da experiéncia americana de pesquisa na defini¢do e medicio de nossas
varidveis. Devido aos limites g: espago no nosso questiondrio, usamos os
melhores itens que dispunhamos para medir os postulados tedricos em
questdo. Além disso, usamos diversas medidas de eficiéncia organizacional
e eliminamos medidas de eficiéncia e lideranca que ndo pareciam ser
seguras.

Naturalmente, gostariamos de ver esta pesquisa inicial de reconheci-
mento prosseguida por métodos mais sofisticados — observagtes de lide-
ranga, tratamento sistemndatico das outras contingéncias possiveis (tais como
tarefas, capacidades e motivagao dos subordinados etc.). Seria interes-
sante, também, fazer experiéncias sempre que possivel e pesquisas mais
completas. Na verdade, ji sugerimos fazé-las.®* Da mesma forma pre-
tendgmos examinar informagdes adicionais sobre os bancos em questio
para entender as interagbes entre a lideranga e as caracteristicas indi-
viduais e organizacionais. Todavia, até que as anilises e pesquisas adicio-
nais possam ser feitas, as descobertas aqui apresentadas representam os
tunicos “fatos” disponiveis sobre a lideranga organizacional no Brasil.

33 Maier, N. R. F. Maier’s law. American Psychologist, v. 15, p. 208-12, 1960.
3¢  Butterfield, D. A & Famis, G. F. Organizations and economic development: a

proposal for research and action in Brazil. Unpublished manuscript, Sloan School of
Management, Massachusetts Institute of Technology, 1971.
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4.2 Lideranca efetiva nas organizagées brasileiras

O lider bem sucedido nos bancos brasileiros é visto por seus subordina-
dos como altamente capacitado, possuidor de altos padrdes de desem-
penho, que supervisiona de maneira rigorosa mas nao punitiva, numa base
grupal ou de homem-a-homem. Nem a influéncia vertical do supervisor
para cima, nem o nivel de confianga manifestado pelos subordinados afe-
tam estas relages. Os supervisores de alto nivel sdo vistos como os mais
capacitados, mas as caracteristicas do lider ndo se relacionam com as
trés medidas externas de eficiéncia bancaria. Quais as caracteristicas dos
ambientes periféricos e centrais das organizagbes que seriam as respon-
saveis por estas descobertas?

A primeira hipétese que pode ser desenvolvida por um estudioso ame-
ricano € que as caracteristicas culturais brasileiras sao a base destas re-
lagdes. Ele pode citar a literatura socioantropolégica (muitas vezes espe-
culativa e d[;sor anizada) que sublinha a importincia das relagbes auto-
ritarias na fatm’%ia brasileira. Estas relagbes refletem-se na histéria dos
governos militares do pais. Especulagbes semelhantes podem ser feitas
sobre outros paises latino-americanos, como o Peru. Talvez a razio pela
qual os supervisores de alto nivel sejam vistos como 0s mais competentes
nas quatro areas de capacidades, seja a tendéncia dos subordinados de
atribuir competéncia a pessoas em posi¢io de autoridade.

Entretanto, diversos fatores contribuem contra a hipétese de diferengas
culturais. Primeiro, a influéncia para cima, nossa indicacio de autoridade
mais direta dentro das organizagoes, nio afetou as percepgdes de lideranca
efetiva. Segundo Pelz3° estas percepgdes foram mais afetadas na cultura
“menos autoritiria” dos Estados Unidos. Segundo, o argumento do “tem-
peramento latino-americano” previu erroneamente nossas descobertas de
fortes semelhangas em niveis ge confianga interpessoal entre brasileiros e
norte-americanos. E estes, de sua parte, demonstraram ser bem diferentes
neste aspecto dos peruanos, Finalmente, e talvez seja o fato mais impor-
tante, nao existe ainda uma evidéncia solida de que a confianga interpes-
soal, a estrutura de autoridade ou outras caracteristicas do ambiente pe-
riférico das organizagbes, afetem as atitudes do elemento humano atual-
mente empregado pelos bancos pesquisados. Os bancos de desenvolvi-
mento e as outras organizagbes podem selecionar pessoas que possuam
atitudes atipicas da cultura a qual pertencem. Ou podem mudar as ati-
tudes destas pessoas, por um processo de “socializagio organizacional”,
depois de terem sido empregadas.

Uma hipdtese mais plausivel que a cultural pode ser feita em ter-
mos de feedback de desempenho. *® Como descreve a figura 4, “o desem-
penho” de uma sociedade, com reflexo do seu nivel de desenvolvimento

35 Pelz, D. C, op. cit.

3 Farris, G. F. Organizational factors and individual performance: a longitudinal
study. Journal of Applied Psychology, v. 53, p. 87-92, 1963.

. Lim Jr., F. G. Effects of performance on leadership cohesiveness influence,

satisfaction and subsequent performance. Journal of Applied Psychology, v. 33, p. 490-
7, 1969,
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econdmico, pode afetar a competéncia da mao-de-obra disponivel para
uma organizacio. A niveis mais baixos de desenvolvimento econémico, um
clemento humano menos competente pode estar disponivel, talvez por
menores oportunidades de boa educagao. Como resultado de seu desem-
penho, em parte, os homens mais competentes sdo feitos supervisores.
Portanto, as percepg¢des dos subordinados da capacidade de supervisio e
dos padrées de desempenho sdo os melhores indicadores de sua satisfagio
com seus chefes. Os presidentes e os diretores sio vistos como os de
maior capacidade. O competente desempenho do supervisor justifica a
supervisdo rigorosa aos olhos de seus subordinados. O desempenho menos
competente dos subordinados justifica uma supervisio rigorosa aos olhos

do chefe.
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Figura 4. DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, COMPETENCIA DO
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COMO DETERMINANTES DE LIDERANCA
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Pode ser que os supervisores “bem sucedidos” dos bancos brasileiros
atinjam um alto nivel em consideragdo e estrutura inicial, como algumas
vezes acontece no Japao, Estados Unidos e Israel. 37 Mas nao medimos es-
tas varidveis diretamente. De qualquer modo, sugerimos que a competén-
cia do elemento humano, tal como se reflete no desempenho dos subordi-
nados e no nivel geral de desenvolvimento econdmico, possa ser um fator-
chave causal na determinagio da quantidade adequada de supervisao ri-
gorosa {ou estrutura inicial). Naturalmente s6 pesquisas adicionais, ba-
seadas numa elaboragdo mais especifica desta hipétese, podem determinar
sua validade.

4.3 Implica¢ées para a teoria contempordnea de lideranga de base ame-
ricana

Se estas hipéteses de desenvolvimento econdémico, de competéncia do ele-
mento humano e de feedback de desempenho forem verdadeiras, surge
uma questio: o que aconteceu nos Estados Unidos? Uma possibilidade ¢
que a maioria dos estudos americanos que foram feitos nos ultimos 25
anos lidou com elementos que possuiam a competéncia técnica requerida
por suas tarefas. Pelo seu desempenho, eles demonstraram que mereciam
uma supervisio mais geral. Durante esta época surgiram teorias de li-
deranga — em um periodo em que o pais ja possuia um alto nivel de desen-
volvimento econdmico — que tendiam a enfatizar os valores democraticos.
Desta forma, podem ter negligenciado a competéncia dos subordinados
como fator importante para tornar possivel uma supervisio geral e parti-
cipativa. Por exemplo, quais seriam as caracteristicas de lideranga efetiva
nas organiza¢bes americanas ha 100 anos?

As teorias de liderangas desenvolvidas depois da II Guerra Mundial
basearam-se em indicios que foram demasiadamente simplificados e ava-

liados, talvez como conseqiiéncia da Lei de Maier. Esta é uma possibilida-
de.

Realmente, revisdes como as de Korman ** e Butterfield 3 sugerem que
um exame atento dos estudos que relacionam a lideranca com a eficiéncia
organizacional indica que o comportamento do lider ndo é tao importante
assim. De maneira clara, os indicios usados no presente estudo mostram

37 Fleishman, E. E. & Simmons, ]J. Relationship between leadership patterns and
effectiveness ratings among Israel foremen. Personnel Psychology, v. 23, p. 169-72,
1970.

3% Korman, A. K. “Consideration”, “initiating structure” and organizational criteria
— a review. Personnel Psychology, v. 19, p. 349-61, 1966.

38  Butterfield, D. A. Supervisory behavior and eHfectiveness: a review of empirieal
research and current thinking. The University of Michigan, 1967. Unpublished ma-
nuscript.
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que ndo é tio importante assim. De maneira clara, os indicios usados no
presente estudo mostram que nao ha relagdes entre lideranga bancaria e
eficiéncia banciria medida independentemente.

Torna-se evidente cada vez mais que lideranga nas organizagdes nao ¢
nada simples. Nao existe homem melhor, nem método melhor, e talvez
nenhuma teoria melhor. Um modelo de contingéncia é a resposta mais
oportuna e nesta area Fred Fiedler pode ser o pioneiro. ** O estratagema
consiste no desenvolvimento de um modelo com as contingéncias certas
¢ que seja humanamente compreensivel. Propomos aqui um modelo para
guiar a pesquisa de lideranga que tenta identificar os fatores relevantes no
ambiente da organizagio. Sugerimos que tal modelo possa ajudar ndo
apenas no estudo de lideranga em outras culturas, mas também no estudo
contemporaneo de lideranga nos Estados Unidos,

Summary

Cultural limitations to leadership theory: an empirical test in Brazil

Leadership in 16 Brazilian financial institutions was investigated on the
basis of an open-systems approach toward conceptualizing organizations
in their environments and leadership processes within them. Six broad
research questions tested aspects of contemporary U.S.-based leadershlp
theory. On the basis of this initial empirical study of leadership in Bra-
zilian organizations, it was concluded:

a) research methods developed in the United States can be used suc-
cesfullv in Brazil;

b} differences predicted by skill-mix theory mayv be present in a subtle
fashion, but their effects are overcome by a strong tendency to rate higher
level supervisors as more skilled in all areas;

¢) Supervisors who are perceived by their subordinates as “successfull”
are seen as more skilled, less punitive, having higher standards of per-
formance, supervising more closelv, and using a mixture of man-to-man
and group methods of supervision;

d) the supervisor's upward influence is not 0\'erwh('lmingly important
in conditioning these relationships;

4 Fiedler, F. E. op. cit.
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e) the subordinate’s interpersonal trust is not overwhelmingly impor-
tant in conditioning these relationships, and in fact, the Brazilians in this
study were much more similar to North Americans than Peruvians in
level of trust, and

f) leadership and the Likert Organization Profile related to bank ef-
fectiveness was measured by a bank self-rating, and not when measured by
a loans/asset ratio, number of projects, or rankings by national bank ex-
perts.

Two hypothesis were advanced to account for these findings: a cultural
hypothesis, and an economic development-manpower competence-per-
formance feedback loop hypothesis. The latter was more consistent with
the findings of this study. It raises questions about the interpretations of

ast research on leadership and suggests some possible directions for
?uture studies of leadership.
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Super Quadra, 104, Bioco “A"”, Loja 11 — Tel.: 24-3008
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IDORT — GB

INSTITUTO DE ORGANIZAGAO RACIONAL DO TRABALHO
PRAIA DE BOTAFOGO, 184/6 — 2.2 ANDAR — SALA 205 — B
PREDIO VELHO DA F.G.V. TEL.: 266-1512 RAMAL 104

Representa o Brasil o CIOS — Conseil International pour I'Orga-
nisation Scientifique, 6rgdo mundialmente reconhecido como en-
tidade suprema do movimento em favor da administragao cientifi-
ca. Nesta posi¢cdo o IDORT mantém intercambio de informagoes e
colaboragdo com entidades congéneres do 42 paises, também fili-
adas ao CIOS.

Cursos de Especializacao

Cursos nas Empresas e Fora da Capital
Seminario, Conferéncias, Palestras
Consultoria de Organizagao de Empresas
Revistas e Biblioteca Especializada
Vantagens Especiais aos Socios

Proximos Cursos
Inicio: 02/10 A 07/11

ANALISE E INTERPRETACAO DE BALANGOS
10 Reunides: 3.»¢ e 52 FEIRAS

19:00 AS 21:00HS

Crs 500,00

CONTABILIDADE PARA EXECUTIVODS

1.2 PERIODO
Inicio: 14/11 A 14/12
3. e bos FEIRAS

2.° PERIODO

2/1 A 15/1/73
DE2.2a6.2 FEIRA
CrS 650,00

PODERAO SER PROGRAMADOS OUTROS CURSOS E HORARIOS
ATENDENDO AS NECESSIDADES DAS EMPRESAS.






