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O presente trabalho tenta a integracdo tedrica
entre o modélo Bales-Parsons para pequenos grupos
e uma teoria de organizagbes complexas. As posi-
¢bes organizacionais dos lideres expressivos e ins-
trumentais sdo vistas como variaveis criticas, que
afetam, tanto o preenchimento das necessidades fun-
cionais dos grupos envolvidos, como o engajamento

0 grupo has metas da organizacdo. As organiza-
coes complexas se distinguem segundo a natureza de
suas metas, poder empregado e o nivel de engaja-
mento que requerem dos niveis inferiores. As rela-
¢bes entre o pequeno grupo e a organizagcdo complexa
sao revistas para cada tipo. Estais consideracdes
eoncas sd@o aplicadas ao estudo e administracdo de
pnsoes, a orientacdo de "relagbes humanas” na in-
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ser agora a ocasido para um outro esférco no sentido de integrar
a analise de pequenos grupos com aquela de organizagbes com-
plexas.

Uma orientagdo particularmente promissora parece ser a
da unido entre a analise estrutural-funcional de pequenos grupos
de Bales-Parsons e as linhas mestras da andlise de organizacfes
complexas. Os estudos de pequenos grujjos até aqui tém obtido
grande parte dos seus dados de grupos criados artificialmente em
laboratérios de ciéncias sociais, e de grupos "naturais” em ambi-
entes naturais , principalmente familias em comunidades tribais.
Comparativamente, poucos dados tém sido obtidos, e poucas pro-
posicdes formuladas, para a analise estrutural-funcional de pe-
quenos grupos "naturais” dentro de organizagdes complexas, isto
€, em ambientes artificiais. Uma articulacdo teorica déste tipo é u
objetivo do presente artigo. Para realizd-la, procurarei um outro
avanco recente: o estudo comparativo de organizagGes. Tentarei
entdo mostrar que, se a teoria assim entendida é valida, surgirdo
implicacdes para as esferas principais da Sociologia aplicada,
acentuando mais uma vez que o esfor¢co para teorizagdo é apenas
uma etapa vencida do bem fundado trabalho aplicado.

De um ponto-de-vista teérico, a articulagcdo entre pequenos
grupos funcionando dentro de organizagbes complexas e seu am-
biente organizacional é dupla: em primeiro lugar, a organizagéo
a eta o preenchimento das necessidades funcionais désses grupos
e’ sedundo lugar, a forma por que essas funcdes sdo desempe-
n a as afeta, por sua vez, o funcionamento da propria organizacéo.

essencial que se mantenha bem distintos os dois sistemas de
re eréncia: dizer que o mesmo ato, papel ou lider tém atribuicdes
anto organizacionais como de grupo, ndo significa, de modo algum,
gue as funcBes sejam idénticas.

dupla lideranca em ambientes ndo organizacionais

Fazendo uso do direito de interpretar, apresentarei a seguir
um breve resumo da andlise de pequenos grupos de Bales-Parsons,
a qual se baseia largamente em estudos experimentais. Para meus
objetivos presentes, é fora de dlvida que a idéia mais importante
€ a de que se os pequenos grupos orientados para o trabalho
devem operar com eficiéncia, dois tipos de lideranca devem existir,
e ambos devem apoiar-se mutuamente. Esses grupos tendem a
desenvolver dois tipos de lider: um que é chamado “expressivo”
(pessoal ou socio-emocional), que se coloca acima dos outros
membros em aspectos como "demonstrando solidariedade" e “pe-

dindo sugestfes”; o outro é o tipo de lider chamado “instrumental”



(ou orientado para o trabalho), que se destaca dos demais mem-

bros do grupo em atitudes de “dar sugestfes” e “mostrar desa-
cordo” .

A distingdo entre orientacdo expressiva e instrumental néo
se limita a uma classificacdo de lideranca. Todos os atos podem
ser classificados como ‘"expressivos” ou "instrumentais”. Os
papéis podem ser classificados de acdérdo com a prevaléncia do
tipo de comportamento. Além disso, a mesma distin¢do analitica
pode ser aplicada as necessidades funcionais de sistemas sociais.
Neste caso, o instrumental se refere a necessidade de adquirir
recursos ou meios, e a sua distribuicdo entre os varios grupos do
sistema; “expressivo" se reefre a necessidade de manter a inte-
gracdo das varias partes do sistema entre si, tanto quanto com
0 seu sistema normativo. Os papéis dos grupos podem entao ser
classificados como devotados primordialmente ao servico de uma
ou outra necessidade funcional. Paralelamente, os mesmos con-
ceitos séo Uteis na classificacdo do papel das elites quanto a inicia-
tiva e ao controle, as quais dirigem as atividades desenvolvidas nos
varios grupos pelos seus seguidores.

Finalmente, os participantes em geral e os lideres em par-
ticular, tém pretensGes psicoldgicas instrumentais ou expressivas.
Certamente esta é, em parte, uma distin¢cdo situacional. O fato
de um membro tornar-se um lider expressivo ou] instrumental
depende, em parte, das predisposi¢cfes psicologicas dos outros
membros do seu grupo, e uma pessoa pode adquirir algumas das
caracteristicas désse tipo de liderangca (por ex., maior nivel de
atividade, habilidade para enfrentar a hostilidade), uma vez assu-
mindo a posicdo a éle correspondente, quando entra em contato
com seguidores ou com lideres do tipo complementar. Ainda mais,
poder-se-ia prever, com base em um teste psicolégico, o provavel
tipo de lideranca que determinada pessoa ird assumir. A lideranca
instrumental parece atrair as pessoas mais agressivas, mais ca-
pazes de enfrentar hostilidade e mais desejosas de ser respeitadas,
enquanto que a liderangca expressiva atrai as pessoas mais acomo-

dativas, menos capazes de suportar hostilidade, e mais desejosas
de ser amadas.

Analisando éstes varios niveis de aplicacdo dos conceitos
gémeos expressivo e instrumental , a teoria da dupla lideranca
sugere embora exista aqui uma grande falta de dados — que
0s grupos orientados para o trabalho (ou tarefa) serdo mais efica-
zes em térmos de consecucgdo de objetivo e satisfagdo dos membros,
gquando estao presentes tanto o lider instrumental como o expres-
sivo. Isto sugere ainda que, embora éstes dois tipos de'lideranca
pudessem ser encontrados numa s6 pessoa (o ‘“grande homem"),
ndo é comum acontecer. Finalmente, quando duas exercem os dois



tipos de lideranca referidos, é necessario o apoio mutuo para a
efetiva lideranca do grupo. Esta teoria contrasta com a orientacdo
predominante na literatura de Psicologia, Administracdo e Ciéncia
Politica, que esperam a lideranca efetiva vinda de um sé homem.

Nem tddas estas afirmagdes sdo inteiramente baseadas em
evidéncias empiricas, nem o que existe estd imune a interpretacdes
conflitantes. Nao obstante, essas afirmativas podem ser emprega-
das para desenvolver proposi¢cGes outras, que, certamente, requerem
validacdo elas préprias.

A teoria da dupla lideranca, rapidamente exposta aqui, de-
senvolveu-se especialmente em estudos experimentais de grupos
orientados para tarefa e grupos “naturais” na comunidade. Mas,
pouco esférgo tem havido até aqui para aplicar tal teoria a grupos
em organizagcdes complexas. No estudo de comités a teoria tem
sido utilizada como se os participantes constituissem um outro
grupo “natural”, que nado deve fazer caso do cohiportamento
organizacional externo dos individuos, nem do fato de que éles
ndo se relacionam como pessoas, mas como rtepresentantes de

departamentos, servigcos ou outras organizacgdes.

Antes de tentar reunir as linhas de analise de dupla lideranca
e das organizagbes complexas, torna-se necessario mais um co-
mentario preparatério. Para tratar da articulacdo de grupos e
organizacbes, tenho como ponto central o conceito de lideranca.
Lideranca é a habilidade, baseada em qualidades pessoais do indi-
viduo, para conseguir dos seguidores aceitacdo voluntaria em uma
ampla gama de assuntos. Lideranca distingue-se do conceito de
poder, no que a primeira inclui influéncia, isto é modificacdo de
preferéncias, enquanto que o Ultimo implica apenas em que as
Preferéncias do individuo sdo contidas.

Em relacdo a pequenos grupos, a lideranca guia as atividades
Pelas quais as suas necessidades expressivas e instrumentais sao
satisfeitas. A questdo aqui é: que contribuicdes deve esperar o
Pequeno grupo dos lideres que lhe s8o proporcionados, em seus
esforcos para responder essas necessidades? Em relagdo a organi-
zacgdo, o veiculo mais importante para a orientagdo dos seus mem-

ros no que toca a motivacdo e orientagdo normativas, € a habilidade
em proporcionar lideranga aos pequenos grupos aos quais® éles
pertencem. (Esta espécie de ponte ndo existe com frequéncia,
mas. raramente ela existe sem lideranca). Se os participantes
aceitam ésse lider provido pela organizacdo (isto é, um que esteja
engajado nas metas da organizagdo, sua estrutura, seu pessoal),
pode ser obtida a sua participagdo nao calculista. Se éles rejeitam
a lideranca organizacional, a eficidcia da instituicdo fica restrita
a manutencdo da lei e da ordem e a elaboracdo dos tipos mais



rotineiros de producdo, isto &, as tarefas que requeiram relativa-
mente pouco envolvimento emocional da grande maioria dos mem-
bros. O estudo da lideranca — as suas conseqléncias provindo
de vanos niveis organizacionais, sua orientacdo em relacdo a
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Localizacdo organizacional da liderangca expressiva e instru-
mental afeta: a) o grau de controle da organizagcdo sbbre o grupo;
b) o grau de colaboragdo entre os dois tipos de lideres; c) as rela-
¢bes de poder entre os dois tipos de lideres. Cada um déstes
pontos merece uma répida explanacgéo.

A propiciagcdo de liderangca provinda das posi¢cSes existentes
na organizacdo é da maior importancia como fonte de controle
organizacional sbébre os grupos de participantes. A posse de um
cargo na hierarquia ndo assegura automaticamente a fidelidade
do seu ocupante as metas da organizagdo, suas regras ou sSseus
lideres dos niveis superiores, nem a sua falta implica necessaria-
mente em alienacdo do lider; mas, se tudo o mais fér igual, os
lideres informais tendem a ser menos apegados a organizacdo do
que os formais. Portanto, de um modo geral, uma organizagdo
que apresente os dois tipos de lideranca (isto é, seus representan-
tes sdo aceitos como lideres pelos membros dos pequenos grupos),
tera maior soma de controle sdbbre os seus membros do que uma
outra em que os dois tipos de atividade sejam controlados por
lideres informais.

A eficacia de uma organizacdo que apresenta apenas um dos
dois tipos de lideranca para os seus membros ndo segue um padréo
definido, de vez que o efeito desta configuracdo é contaminado
pela natureza das relagcdes entre os dois lideres. Esta segunda
variavel, colaboracdo entre a lideranca instrumental e a expressiva,
é ela propria afetada pelas posi¢Ses organizacionais dos dois lide-
res. Todos os outros aspectos sendo iguais, a colaboracdo é mais
provavel quando ambos os lideres ocupam cargos na hierarquia
ou quando nenhum dos dois o ocupa, do que O seria se apenas
um tivesse posicdo hierarquica. Quando ambos os lideres detém
cargos na linha hierarquica, a colaboragcdo pode apoiar-se em varios
mecanismos organizacionais, como seja, recompensas (por ex., pro-
moc¢des mais rapidas para lideres que se ddo bem com outros) e
normas e pontos institucionalizados (por ex., o que vem a seguir
no comando) para solucionar conflitos, e por experiéncia de treina-
mento compartilhada, perspectivas organizacionais e ideologia.
Certamente, quando ndo é éste o caso, como se da quando um dos
dois lideres foi recentemente de fora, ou estd mais propenso a agra-
dar seus subordinados do que ser recompensado pela organizacao,
as probabilidades sdo de que a colaboragdo diminua; ainda mais,
em média essa diferenca de experiéncia, perspectivas e expectativas
deveria ser menos comum entre dois lideres formais do que entre
um lider formal e outro informal.

E mais comum a semelhanca entre os lideres informais do
que entre éstes e aquéles formais, porque o seu rendimento, pres-
tigio, interésses, etc., guardam relagdo com a classe, e os lideres



informais de um mesmo pequeno grupo tendem a ser do mesmo
nivel, Pertencendo a uma classe similar, éles podem enfrentar
um grupo organizacional fechado, para o qual ndo possam ser
recrute os (por ex. enfermeiras face aos médicos ou, convocados
tace aos militares profissionais); sua organizagdo pode tardar nas
promocoes (por ex., professores jovens nas universidades euro-
péias); eles podem partilhar de terem sido deixados para tras uma
organizagcao onde a promoc¢do rapida é a regra, ou de terem re-
cusado com base ideoldgica ou psicolégica uma posi¢do de lideranca
organizacional.
Finalmente, as relagBes entre os lideres expressivos e instru-
men ais sao grandemente afetadas pelos seus recursos relativos,
s u unos ependem de suas posi¢des na hierarquia que, por sua
, sao in uenciados pelas metas e pela estrutura de aceitagéo
a organizagao. Em reunifes de grupos de 4 ou 5 pessoas, com
uragao ce minutos, numa situacdo altamente institucionalizada,
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dos seus lideres, mas, também, precisa distribuir o poder de modo
que se estabeleca a superioridade do tipo de liderangca desejado
sbbre o outro. Os mecanismos para éste propésito incluem a con-
cessdo de um nivel superior a um dos lideres, simbolos de maior
prestigio, maior apoio do superior imediato, etc. Alguém poderia
pensar que uma organizagdo complexa deveria apoiar sempre o
lider instrumental, de vez que ela é basicamente um 6rgao orientado
no sentido instrumental. Mas, a resposta difere de um tipo de
organizagcao para outro, e deve sei procurada segundo uma pers-
pectiva de comparacao interinstitucional (distinta da intercultural) .

Contrariando uma suposi¢cdo amplamente aceita e perpetuada
em muitos livros-texto sbbre administracdo geral e industrial, as
organizacdes diferem notadamente no grau em que o funciona-
mento eficaz requer que elas consigam o controle e a lealdade dos
pequenos grupos que dentro delas funcionam. Em algumas orga-
nizacdbes — prisbes, por ex. — ésse controle € muito dificil de
alcancar, raramente é tentado, e nao é essencial para um funcio-
namento eficaz. Em outras organizagbes — movimentos politicos
ou religiosos — o controle é francamente possivel, freqientemente
procurado, e um pré-requisito para o funcionamento eficaz. Os
efeitos da organizacdo sObre as relagbes entre lideres expressivos
e instrumentais deveriam ser examinados segundo esta variavel.

Para nossos objetivos presentes, é bastante classificar as or-
ganizacbes de ac6rdo com suas metas e as correspondentes neces-
sidades de um engajamento de baixo, médio ou alto grau de seus
membros. As organizacdes cuja atribuicdo é segregar membros
marginais da sociedade — prisfes, instituicdes correcionais e hos-
pitais para doentes mentais — requerem participagcao relativamente
baixa por parte dos seus membros (servidores e internados) para
niveis satisfatérios de funcionamento. As suas chances de conseguir
o controle dos pequenos internos provendo-lhes uma liderancga,
sdo pequenas em qualquer dos casos, de vez que os participantes
estdo geralmente contra a organizagdo, e tendem a rejeitar qualquer
lideranca que ela tente apresentar-lhes, instrumental ou expressiva.
Os servidores procuram satisfazer suas tarefas apoiando-se ampla-
mente no poder, ndo na liderangca. A lideranga nos pequenos grupos
tende a ser informal, e o lider expressivo é provavelmente o supe-
rior, de vez que ésses grupos estdo orientados primordialmente
para problemas sociais e normativos. Esses grupos formam a base
da vida social em organizacdes do tipo de prisdes e se constituem
11a origem de tensdes, além de reforcar normas especiais dos inter-
nados. Os lideres instrumentais, tais como os traficantes de artigos
proibidos, tendem a um status e poder inferiores ao dos bons
sujeitos”, os lideres expressivos dos internados. Quando os grupos
informais de internados se organizam em tdérno de esforgcos para



fugir, e os lideres instrumentais tém a seu cargo os aspectos técni-
cos da fuga, o seu status e poder se tornam superiores mas, ainda
assim, éles tendem a ser subordinados aos lideres expressivos.
(Isto sugere que o preparo de uma fuga é mais normativo do
gue operagdes calculadas racionalmente).

No extremo oposto do continuo da participagdo estdo as or-
ganizacdes cuja meta real é a socializacdo ou ressocializagcdo dos
membros da sociedade: escolas, centros de reabilitacdo, hospitais

e doencas mentais e organizacdes religiosas. As organizagdes
re igiosas pertencem a esta categoria, na medida em que uma de
suas metas principais é fortalecer essa que tende a desvanecer-se
na vida secular, necessitando portanto ser reforcada. Nesse sen-
tido elas se constituem em 6Orgdos de ressocializagao.

A socializacdo efetiva requer um alto nivel de participacdo

*a "a(te "-°S SeUS membros, de vez que. sem tal participacdo, sem
identificacdo dos estudantes, pais, paroquianos, com a lideranca
organizacional e suas metas, a organizagcdo ndo podera atuar fun-
amente em suas personalidades. Por isso, tais organizacfes
evem, ou prover a lideranca nos pequenos grupos, ou ganhar
0 apoio dos lideres. Se os esforcos nao tiverem sucesso, e a leal-
a e estiver restrita ao grupo, ndo se estendendo a organizacao,
e praticamente inevitavel o fracasso. As condi¢cbes para atingir
a 1 eranga desses grupos sdao muito melhores aqui do que no tipo
e organizacao segregacional, de vez que a participacao é volun-
ana e os meios de controle sdo muito mais simbdlicos que coer-
civos. s atitudes dos membros tendem a ser positivas, e 0s seus
grupos sao mais receptivos a liderangca organizacional. A organi-
zagdo, por sua vez, investe muito mais no treinamento para lideranca
no controle simbélico dos' participantes, e, na medida em que
domina outros tipos de poder, reluta muito mais em emprega-los.

sociaHranfPc subordinado de pequenos grupos nas organizagdes
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tais e as liderangas instrumentais, reduz a eficacia da organizacao.
(O que foi dito acima, acentue-se, ndo diz respeito a cupula das
organizagdes em pauta, mas aqueles que ocupam o nivel imediata-
mente superior ao dos membros, ou seja, professores, funcionarios
de hospitais psiquiatricos, parocos, etc.).

As organizagbes cuja meta é produzir bens ou servigos, ou
ainda troca-los, — como seja, fabricas, lojas, bancos — requerem
maior engajamento de seus participantes, inclusive os dos niveis
inferiores, do que as organizag¢des segregacionais; mas, podem fun-
cionar com eficacia apresentando niveis consideravelmente infe-
riores de participagdo em relagdo a socializagdo. Via de regra, as
organizagBes de producdo operam com maior eficidcia se sua lide-
ranca é aceita pelos pequenos grupos internos. Se a lideranca
organizacional for rejeitada, entretanto, essas entidades podem
operar, ainda assim, com maior eficdcia do que usualmente se
diz. Os participantes podem "negociar” com a organizagdo um
"bom trabalho diario” por um "bom salario diario , sem compro-
metimento com sua meta (lucro), com muitas de suas regras, ou
com sua administracdo. Isto bem se caracteriza quando o trabalho
€ rotineiro, requerendo pouca iniciativa ou responsabilidade. Essas
Gltimas qualidades sao dificeis de medir ou supervisionar, e reque-
rem participacdo interna e recompensas outras que ndo apenas
remunerativas. E mais facil para uma organizacdo construir uma
pirdimide sem a integracdo dos seus membros do que conduzir uma
pesquisa relativa a uma alunissagem. As organizacbes de pro-
ducdo, portanto, tendem a apoiar-se em um misto de poder oficial
(especialmente remunerativo) e lideranca. Que proporgbes sdo
mais eficazes, depende do tipo de trabalho realizado, de acérdo
com as dimensdes sugeridas acima.

Ndo falando do quanto de liderangca uma organizagdo de pro-
ducdo requer (e quanto ela realmente comanda) a sua maxima
eficacia é claramente conseguida, fazendo-se a lideranga instru-
mental superior a expressiva. Neste sentido, as organizagcbes de
producdo contrastam frontalmente com aquelas de socializagao.
A combinacdo 6tima de meios é mais relevante para o sucesso de
uma organizacdo de produc¢do do que o sdo o moral e a vida social
de seus trabalhadores. A producgdo requer a concessdo de priori-
dade aos calculos que envolvem divisdo do trabalho, designacéo
de pessoal, e logo, de fato, o interesse das organiza¢gdes nas ativi-
dades "expressivas" dos grupos de participantes é largamente
instrumental. A atencdo a essas atividades, inclusive o provimento
de lideranga organizacional para elas, justifica-se pelo fato de
que ela encarece o contrdle das atividades instrumentais. A ne-
cessidade de lideres expressivos é, assim, secundéaria. Se devessem
prevalecer as consideragdes expressivas, o0s aspectos relativos a



producéo teriam que ser significativamente preteridos em favor de
boas relacBes sociais entre os trabalhadores e seu chefe. Embora
os chefes, nao com pouca freqiiéncia déem precedéncia aos aspectos
expressi\os, esta caro que ndo é éste o intento da organizacgado

de producdo, bem como ndo é o que a satisfagdo efetiva de suas
metas exige.

Assim, cada tipo de organizagdo tem uma necessidade diferen-
te para o controlemos seus membros, isto segundo suas metas e
0 grau e mtegracao que elas requeiram. Isto sugere uma relacdo
otima entre o lider instrumental e o expressivo para cada tipo de
orgamzagao. As instituicbes segregacionais ndo exigem muita
n egracao 0s membros colocados nos niveis inferiores para ope-
rar com eficacia e, de qualquer maneira, raramente afeta as rela-
cbes entre o lider instrumental e o expressivo, os quais tendem
a ser intormais. As organizacdes socializantes necessitam prolun-
a in egracdo dos membros dos niveis inferiores; a mudanca désses
P r icipantes é o seu maior produto . Isto requer subordinagdo
aos aspectos instrumentais aos expressivos, O que, por sua vez,
requer subordinacdo do lider instrumental ao expressivo. As or-
ganizagbes e producdo requerem um grau médio de integracéo,
seu manejo dos membros dos niveis inferiores é subordinado
outros aspectos mais amplos da combinacdo de meios, dos quais
0 ra a o cos participantes é apenas um, de vez que o seu produto
nao e um estaco de espirito dos membros, mas, bens ou servigos.
U moral dos participantes (no mais amplo sentido do térmo) &
n3SEUmM asPecto *»tre muitos, e o lider expressivo responsavel
r es a ca eyoria estd subordinado ao lider instrumental, que c
encarregado da combinacdo mais ampla dos meios e mais “cal-
culista em suas relacbes com os trabalhadores. Desta forma,
existe uma relagao tedrica entre o tipo de organizagcdo em causa e
as relagdes de poder entre os dois tipos de lider.

ALGUMAS APLICAGOES

.,."S P™Pos’CBes que adiantei aqui derivam de duas linhas de
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oara varf? T ° “ f ' daS terd® "P"acOes significativas
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os contas’ ef ?S . dCranCa' e atm°sfera de grupo, como se
textos estruturais nos quais sao introduzidas fossem imate-



riais. Um supervisor “sensivel” ou “democréatico’ pode alcancar
a lideranca dos grupos de participantes, envolvendo assim a efica-
cia da organizagdo. Mas, a andlise precedente sugere que o0s
fatores estruturais e culturais limitam de maneira estrita o grau cm
que um “agente” da organizagado, qualquer que seja o seu estilo,
pode conseguir a lideranca de um grupo de participantes, tanto
guanto o tipo de lideranca que éle pode exercer.

Se é valida a andlise precedente, os esforgos para captar a
lideranca expressiva dos grupos de internos em organiaz¢gdes se-
gregacionais designando uns poucos profissionais (assistentes so-
ciais, psicologos clinicos, psiquiatras) deve falhar, a menos que a
estrutura basica da organizacdo (medidas de segurancga, restrigoes
de privilégios, atitudes de guardas ou atendentes, etc.) seja mo-
dificada. Os grupos de internos nas organizacfes tendem a rejeitar
os valéres da entidade, suas metas (éles acham que o seu confina-
mento é injusto), e seu pessoal (éles acham que os guardas sao
cruéis e arbitrarios) . Embora os lideres e grupos anti-organizagéo
tendam a prevalecer, e o pessoal profissional possa encontrar em
tais ambientes internos isolados que ndo foram assimilados e acul-
turados pela comunidade, e que sejam propensos ao seu tratamento,
os seus esforcos serdo em grande parte baldados, em virtude das
fércas contrarias da comunidade.

O contexto muda quando, em lugar de enviar uns poucos
profissionais de reabilitagdo as organizagdes segregacionais, seu
nimero e poder na organizagdo é aumentado até um ponto em que
éles podem modificar algumas de suas caracteristicas basicas. Mas,
nds estaremos entdo lidando com um tipo diferente de organizacéo,
que é, ou se esta tornando, do tipo socializante. Em comunidades
segregacionais, os esforcos isolados de reabilitagdo, os quais re-
gueiram a influenciacdo das orientacdes e atividades expressivas
dos internos tendem a falhar. Um sistema mais eficaz seria con-
centrar o pessoal disponivel em niumero suficientemente jrande
para afetar a estrutura basica de algumas poucas organizagdes
segregacionais, e designd-los para aquelas mais passiveis de mudar
(como resultado de resultado de interésse favoravel por ex., ou
enfraguecimento recente da estrutura coerciva), em lugar de dis-
tribui-los por um grande numero de organizagdes, supondo que
éles irdo converter outras pessoas ao seu ponto-de-vista.

A andlise precedente implica em que nas organizagbes de
producdo os supervisores treinados em Relagdes Humanas pro-
vavelmente serdo menos eficazes! A tradicdo de Reiagdes Humanas
procura fazer do supervisor um "grande homem , o que alguns
podem ser e outros se podem tornar, mas cuja maioria decidida-
mente ndo é, nem é capaz de se tornar grande homem. Espera-se



de um supervisor o desempenho de dois papéis simultaneos, que
seja um lider instrumental e expressivo ao mesmo tempo. Sob
pressdo da direcdo, dele se espera a fixacdo de cargas de trabalho
especificas, a supervisdo da producdo, a manutencdo da maquinaria,
o encorajamento da adesdo a normas, etc. Ele poderia realizar tudo
isto, se os trabalhadores considerarem o pagamento adequado e
as condi¢gdes de trabalho satisfatdérias, se ndo forem contrarios ao
sistema de producdo, e se éle entende o processo de trabalho.
Suponhamos que éle ingresse no treinamento de Relagdes Huma-
nas, éle assiste seminarios, debates, encontros com representantes
o0 epartamento de Relagbes no Trabalho, e assim por diante,
e é instado a se tornar também o lider expressivo dos trabalha-
ores, a ser ndo apenas respeitado, mas também admirado; com o
Im de familiarizar-se com os problemas pessoais dos empregados,
llevera participar de sua vida social, ser um "pai” e um "amigo”.

Em um grau bem limitado um lider instrumental pode exercer
lideranga expressiva sem comandar os raros talentos de um "gran-
de homem . Um supervisor pode tomar uma cerveja com sSeus
homens ou ir ao boliche com éles sem perder sua autoridade. Mas,
cedo ou tarde, a relagcdo entre 0s seus compromissos expressivos
e instrumentais gerard problemas. Quando a direcdo aumentar
suas exigéncias, o supervisor tem que decidir se ira procurar con-
tornar as novas demandas, mantendo assim sua popularidade com
°f. ra-a j ores’ ou impor-lhes-4 condi¢cbes, o que provocard a
ahenacao dos empregados e fard deteriorar-se a lideranca expres-
siva que é e tenha conseguido. Tentar as duas coisas simultanea-
mente con uz a um nivel alto de tensdo em relagdo ao supervisor.

ste tipo e tensdo é antes aumentado do que reduzido com o
treinamento em Relagfes Publicas.

Uma outra consideragcdo importante é a de que o supervisor,

rnntAOII3L ° A e’a?0es Publicas, provavelmente ir4 en-
contrar a posicdo de lideranca expressiva preenchlda e 0 ocupante

saira ganhando em qualquer conflito relacionado com o cargo,
ssa pessoa pode ser um dirigente sindical ou mesmo um traba-
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pela lideranca expressiva. E nao apenas falha em assegurar a po-
sicdo de lideranca expressiva; éle também arrisca uma possivel
coalizdo com o ocupante do cargo. Embora as metas da organiza-
¢do de producgdo pudessem ser beneficiadas por essa coalizdo, as
Relagdes Publicas na realidade tornam isso impossivel ou impro-
vavel, ensinando o0s supervisores a pugnar pela posicdo de lider
expressivo.

A analise que fizemos é também relevante para a administra-
¢do dos hospitais de terapia mental. Uma controvérsia neste cam-
po focaliza o seguinte problema: deve o tratamento ficar em sua
maior parte nas mdos dos psiquiatras, ou podem outros profissio-
nais participar amplamente? Este problema é bastante complexo
e tem muitas ramificagceds, mas um ponto esta estreitamente rela-
cionado com o assunto que aqui ventilamos. O tratamento psiquia-
trico, com outros processos de socializagdo ou ressocializagdo, en-
volve um elemento de apoio que proporcione, seguranga emocional
a insisténcia no encorajar o crescimento, a experimentagcdo e a
aprendizagem. Na familia primaria, como existia na classe média
do século X 1X na Alemanha e na Franga, a mde (ou a governanta)
ern provavelmente a primeira fonte de apoio; o pai significava
o crescimento ou desenvolvimento. Ndo queremos dizer que uma
s6 pessoa nao possa preencher os dois papéis. Numa atuagdo psi-
quiatrica de sucesso, o terapeuta preenche as duas posi¢des, varian-
do a quantidade de apoio relacionado com a pressdo no sentido da
melhora de sessdo para sessdo, e em particular, apds varias etapas
do tratamento. Mas uma divisdo de trabalho entre o psiquiatra e
um outro agente de ressocializagdo — uma enfermeira especiali-
zada, um assistente social, um psicélogo clinico — proporcionaria
maior nimero de horas disponiveis para cada paciente, reduziria
os custos por hora, e apressaria a melhora do paciente, de vez
que o psiquiatra teria mais tempo para especializar-se no trabalho
de pressdo para o crescimento ou desenvolvimento.

A teoria aqui lancada, entretanto, ndo deve ser vista apenas
como defendendo a participacdo de outros profissionais no pro-
cesso de tratamento. A co-participacdo seria eficaz apenas se o
Psiquiatra (como lider instrumental) colaborasse com outros pro-
fissionais (lideres expressivos). Uma das melhores maneiras de
assegurar tal coalizdo é conceder uma nitida vantagem em stalus
a um dos dois tipos de lideres, e, desde que nenhum dos partici-
pantes do grupo de tratamento possui tanto prestigio ou poder
como o psiquiatra, éle é obviamente a pessoa adequada para co-
ordenar os esforgos da terapéutica. Acresce que o psiquiatra ndo
pode nunca agir na qualidade apenas de lider instrumental, de vci
que a éle competem a orientagdo e articulacdo dos aspectos expres-
sivos do tratamento.



Nos hospitais de doengcas mentais dois ou mais membros do
corpo de servidores, pelo menos, participam ativamente do pro-
cesso de tratamento. Isto necessariamente ndo reduz a eficicia
do tratamento, como poderia sugerir a teoria da dupla lideranca

de Bales-Parsons, porque a lideranca expressiva e a instrumental
podem estar distribuidas entre mais de duas pessoas, como em
uma familia ampliada. Tal divisdo é atingida, quando varios pro-
lissionais trabalham simultineamente com o mesmo paciente.
Seria desnecessério dizer da necessidade de harmonizar os esfor-
¢os do tratamento, e assim institucionalizar a. coordenacgdo psiquié-

trica, necessidade esta que aumenta com o crescimento do numero
de profissionais participantes.

Outras aplicagBes da analise que apresentamos podem ser
mencionadas apenas de passagem. A maior parte das unidades
e infantaria do Exército possui dois lideres providos institucio-
nalmente, como seja, o oficial e o NCO, cuja divisdo de trabalho
parece seguir a linha instrumental-expressjva”. Os exércitos di-
erem grandemente, entretanto, no que toca ao tipo de lideranca
a qual é dado maior destaque, devido as raz6es ainda por explorar.
0 as as organizacfes religiosas prevéem a lideranca expressiva,
mas iferem no grau de importancia concedido aos lideres instru-
mentais (como seja no que se refere ao problema de deixar éste
papel ao laicato) . Finalmente, por razfes que estdo muito longe
de ser claras, muitas escolas secundarias americanas ndo propor-
cionam lideranca expressiva formal satisfatéria. Alguns professo-
res atuam como lideres expressivos em certas escolas, mas, fre-
guentemente éles sdo empregados que possuem algum conhecimento
especializado ou sdo responsaveis pela disciplina, de sorte que,
pouco tentam e menos ainda conseguem no sentido de assegurar
a lideranca expressiva dos grupos de estudantes. Na realidade,
0 sistema de rodizio de aulas, que redistribui os estudantes de
ora a ora, solapa a importancia desta unidade organizacional,
e por e iciéncia aumenta a importancia do grupo ndo organiza-
cional e seus lideres expressivos informais. Isto pode muito bem
concorrer para a influéncia limitada dos professores da escola
secun aria e sbbre as orientagfes normativas mais profundas dos
seus estudantes. Qualquer organizagdo que necessite uma inte-

gracdo positiva de seus participantes deve prover a lideranga dos
vanos grupos, tanto a instrumental com a expressiva, ou ganhar

a colaboragcao dos lideres informais, se quer realmente ser eficaz;
mas, nem tdédas elas assim procedem.

um déStef-~ muitos outros problemas estudados permanece

unir nrrf0 ° a”a 1100~ ° Papel da dupla lideranca no sentido de
unir organizages e grupos de participantes. A lideranca de grupos



em organizagbes € um mecanismo fundamental, pelo qual grupos
e organizacbes sdo articulados, que em parte reflete e em parte
afeta o grau em que ésses grupos e organizagfes e suas considera-
¢bes expressivas e instrumentais trabalham lado a lado ou com
objetivos cruzados.
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