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Predicdo da eficacia dos lideres
—HEstudo de campolldo modelo
de contigéncia de Fiedler (*)

INTRODUCAO

Entre as teorias da contingéncia que con-
tinuam a ser o principal paradigma da psi-
cologia da lideranga, merece referéncia
especial 0 modelo de Fiedler que, desde ha
cerca de 20 anos tem vindo, juntamente
com os seus colaboradores, a reunir evidén-
cia comprovativa das suas hipodteses.

A ideia fundamental das teorias da con-
tingéncia é, na boa esteira preconizada por
Kurt Lewin, procurar explicar o comporta-
mento dos lideres, nomeadamente no que se
refere 4 sua eficdcia relativa, em termos de
uma fun¢do conjunta de varidveis de perso-
nalidade e de varidveis situacionais.

O modelo especificamente desenvolvido
por Fiedler tem sido objecto de investigagdo
intensiva, sobretudo nos Estados Unidos, e
nem todos os estudos efectuados, embora
em percentagem reduzida, o tém validado.
Existe todavia consideravel evidéncia empi-
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agradecimento muito especial ao Dr. Luis Soczka
pela ajuda preciosa que me deu na preparagio.
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rica verificando as hipéteses fundamentais
do modelo.

Presentemente Fiedler e os seus colabo-
radores mostram alids menos preocupagio
com o modelo de contingéncia em si mesmo
centrando-se agora na validagdo da sua aph-
cacdo a formagao dos lideres.

Trata-se de uma estratégia perfeitamente
fundada pois que se uma das consequéncias
que Fiedler deriva do seu modelo é fazer
depender a eficdcia da lideranca mais da
capacidade do lider para modificar os pard-
metros situacionais do que para mudar o
seu préprio estilo motivacional, segue-se
daf que serd igualmente mais eficaz treinar
os lideres a actuar na situagdo, de preferén-
cia A estratégia tradicional de tentar mudar
a personalidade dos lideres.

O presente estudo insere-se contudo na
linha mais tradicional da verificagio do
modelo enquanto hipétese explicativa dos
determinantes da eficdcia da lideranca, tanto
mais que com excepgdo da Holanda, Bélgica
onde Fiedler realizou estudos de aplicagio
e onde o seu modelo se acha largamente
divulgado, sdo muito escassos os estudos fei-
tos na Europa procurando aplicar e verificar
o modelo de contingéncia (Ninano, Fiedler,
1970; Demuyere, 1974). Em Portugal o A.
tem procurado evidéncia empirica compro-
vativa do modelo (Jesuino, 1981a).
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O MODELO

O modelo de contingéncia de Fiedler foi
desenvolvido por via indutiva resultando de
uma tentativa de sintese explicativa dos re~
sultados de uma série de experiéncias con~
duzidas em situacGes naturais muito diversas
tais como equipas de basquetebol, guarni-
¢Oes de carros blindados, conselhos de admi-
nistragdo de pequenas empresas, associagoes
religiosas, etc.

Em todas essas experiéncias Fiedler apli-
cou aos liders uma escala de atitudes do tipo
diferenciador seméintico e cujas instrugdes
consistem em pedir aos respondentes para
pensarem em todas as pessoas com quem
trabalharem até entdo seleccionando aquela
com quem menos gostaram de trabalhar,
isto é, o seu colaborador menos preferido
(Least Preferred-Co-Worker — LPC). Os
respondentes descrevem entdo o seu LPC
numa série de 16-25 pares de adjectivos bi-
polares, com oito graus, do seguinte tipo:

Agradével: 8: 7: 6: 5: 4: 3: 2: I: Desagradavel
- Ineficaz: I: 2: 3: 4: 5: 6: 7: 8: Eficaz

O polo favorivel tem uma pontuagio de 8
e o polo desfavoravel uma pontuagio de 1.
O resultado final é calculado somando os
pontos de cada escala. Os respondentes que
descrevem os seus LPC em termos relativa-
mente positivos tém um score elevado e os
que descrevem o seu LPC em termos nega-
tivos t8m um score baixo. Nos primeiros tra-
balhos de Fiedler a classificagdo dos scores
LPC em elevados ou baixos era feita, para
cada populagdo, testada, a partir do calculo
da mediana.
- Actualmente j4 se dispde de normas cal-
culadas com base nos numerosos dados re-
colhidos nomeadamente nos Estados Unidos.
Os estudos que o A. conduz entre nds neste
domfnio visa, entre outros objectivos, esta-
belecer normas para a populagido portuguesa.
A escala LPC foi desenvolvida no contexto
“dos trabalhos do inicio da carreira de Fiedler
centrada na altura no estudo da percepcio
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interpessoal. Segundo é referido por Rice
(1978) foi um pouco acidentalmente que
Fiedler viria a descobrir que a percepgdo
que o lider tem dos seus seguidores esta
relacionada com a eficacia do seu grupo. Tal
era o caso por ele constatado dos capitdes
de equipas de basquetebol que quanto me-
lIhores eram os resultados das suas equipas,
maior a diferenca que estabeleciam entre os
colaboradores mais e menos preferidos. Foi
a partir dessa constata¢ao que Fiedler desen-
volveu a sua teoria. Conduzindo um extenso
programa de investigacdo, sobretudo de
campo, e procedendo ao célculo das corre-
lagdes entre o LPC do lider ¢ um critério
objectivo de efic4cia do grupo, verificou que
essas correlagbes variavam entre +.81 e
— .81. Esta variagdo ndo é de imediato
facil de compreender, ndo sendo de forma
alguma 6bvio porque razio uma equipa de
mineiros deveria ser mais eficaz quando o
seu chefe directo tivesse um LPC baixo,
enquanto que os presidentes dos conselhos
de administracdo deveriam obter melhores
resultados quando os seus LPC fossem ele-
vados.

Numa tentativa para compreender tais di-
ficuldades Fiedler classificou os grupos utili-
zados nos seus estudos em 8 tipos, por ele
designados como octantes, em funcédo de trés
parimetros dicotomizados e que sdo, por
ordem decrescente da sua importincia rela-
tiva as relagGes entre o lider ¢ os membros,
a estrutura da tarefa e o poder do lider.

Esta classificagdo permitiu sistematizar os
dados e explicar muita da sua varidncia.
Para cada octante as correlacGes entre o
score LPC e o critério mostravam obedecer
a uma certa regularidade situando-se a maior
varidncia entre os diversos octantes. Assim,
para o octante I, com boas relagdes entre o
lider e os membros, a estrutura da tarefa
e o poder do lider.

Esta classificacio permitiu sistematizar
os dados e explicar muita da sua varifincia.
Para cada octante as correlagbes entre o
score LPC e o critério mostravam obedecer



a uma certa regularidade situando-se a maior
varidncia entre os diversos octantes. Assim,
para o octante I, com boas relacdes entre
o lider e os membros, estrutura elevada e
poder formal do lider a correlagao mediana
foi de —.52 enquanto que para o octante IV
a correlacao foi de +.47.

LPC elevado -
(Social)

Correlagio entre
o LPC do lider e
o resultado do

grupo

LPC — baixo
(Tarefa)

Isso significa que no primeiro caso os
lideres com scores LPS baixos obtinham me-
lhores resultados enquanto que no segundo
caso eram os lideres com scores LPC eleva-
dos que desempenhavam relativamente me-
lhor. Na fig. 1 reproduz-se a curva obtida
por Fiedler a partir dos seus estudos iniciais.

Relagdes LM
Estrutura da tarefa
Poder formal do lider

+ + +

+ +
+
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Fig. 1 — Correlagdes entre o score LPC do lider e a eficdcia do grupo
(Fiedler 1967)

Segundo Fiedler as trés varidveis que per-
mitem classificar os octantes tém um ele-
mento comum e que é o grau de favorabili-
dade da situagdo para o lider. Em formula-
¢Oes mais recentes Fiedler (1976, 1978) pre-
fere a expressdo «controlo situacional» para
designar esse elemento comum, a fim de
evitar a associagdo indesejdvel entre favora-
bilidade e facilidade.

O que o modelo de contingéncia propde
¢ entdo que a relagdo entre o estilo de lide-
ranga, ou seja, o score na escala LPC e o
desempenho do grupo é contingente da si-
tuagdo. Especificamente, em condigOes de
elevado controlo situacional (octantes I, 1I
e III) os grupos com lideres de LPC baixo

sdo mais eficazes do que os grupos com lider
de LPC elevado. Em condi¢des de baixo
controlo situacional (octante VIII) os grupos
com lideres de LPC baixo sdo também mais
eficazes do que os grupos com lideres de
LPC elevado. Em contrapartida os grupos
com lideres de LPC elevado s@o mais efica-
zes do que os grupos com LPC baixo em
situacdes de controlo moderado, (octantes
IV, Ve VI).

Para efeitos de classificacfio das situagdes
em funcio das trés varidveis referidas exis-
tem actualmente escalas e critérios norma-
tivos (Fiedler, 1976) extensivamente utiliza-
dos nos programas de formagio dos lideres
e que constitui, como ja se disse, o principal
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objecto de estudos de validagio que Fiedler
¢ seus colaboradores actualmente prosse-
guem. Existe jA uma versio em portugués
-destas vérias escalas e instrumentos de me-
-dida (Jesuino, 1981).

VALIDADE DO MODELO

Existe grande controvérsia entre defenso-
res e criticos do modelo quanto a sua vali-
dade.

Fiedler (1971) fez a revisdo de 25 estudos
efectuados desde a apresentagcdo do modelo
em 1964 concluindo que os dados na sua
grande maioria, o verificam.

. Para outros autores as concluses a tirar
sdo.-menos optimistas (Ashour, 1973; Graen,
Ortis, Alvarez, 1971; McMahon, 1972; Vec-
chio, 1980).

" Um ponto que as criticas normalmente
apontam é que o modelo se satisfaz com a
‘direc¢do das correlagSes mesmo quando elas
estdo abaixo da significincia, Fiedler rejeita
ésta observagdo baseando-se na autoridade
de Fisher que considera legitimo este proce-
dimento.

Mais importante todavia é o facto de al-

guns estudos visando replicar o modelo e
procurando seguir a mesma metodologia te-
rem conduzido a resultados muito diferentes
das predi¢des. Um dos mais citados é o es-
tudo de Graen, Orris e Alvarez (1971) efec-
tuado com grupos de laboratério. Fiedler
(1971) viria, porém, a contestar vivamente
este trabalho apontando nele algumas insu-
ficiéncias metodolégicas e, possivelmente
como consequéncia das criticas, foi efec-
tuado um estudo de validacdo por Chemers
e Skrzypeck (1972) na Academia Militar de
West Point, com grande rigor metodolégico,
que veio a confirmar as predicOes.
. Fiedler atribui importincia decisiva a esse
estudo passando a referi-lo com o mesmo
peso que atribui ao conjunto dos estudos ini-
ciais (Fiedler, 1978).
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Por seu turno Rice (1978), que se tem
dedicado ao estudo exaustivo do modelo,
mediante técnicas sofisticadas de revisdo da
literatura, concluiu a partir de uma amostra
seleccionada aleatoriamente dos estudos so-
bre o LPC, que 18 % das 455 relagGes entre
o LPC e o desempenho dos grupos eram
estatisticamente significativos resultado este
que é quatro vezes superior ao que seria de
esperar relativamente ao acaso. Tais conclu-
sOes vém dar considerdvel apoio ao modelo
de contingéncia de Fiedler e parecem con-
firmar que, ndo obstante algumas insufi-
ciéncias, ele continua a constituir a aborda-
gem mais promissora para o estudo da lide-

‘ranga.

E ali4s encorajado por tais conclusdes que
o A. tem procurado fazer a sua aplicagao as
populaghes portuguesas relatando-se - aqui

--alguns dos resultados que entretanto ja foi

possivel recolher. Os estudos até agora efec-
tuados sio de natureza correlacional, isto €,
limitam-se a determinar os padrSes correla-
cionais dos scores LPC com os resultados
dos lideres, em situagdes definidas a poste-
riores em funcfio dos padrdes sociométricos.

Os resultados obtidos embora ndo permi-
tam excessivo optimismo sdo todavia sufi-
cientes para motivar o prosseguimento da
investigacdo em situagdes de maior controlo
experimental.

Para efeitos de maior simplicidade na ex-
posi¢io proceder-se-4 em primeiro lugar a
uma andlise dos resultados da escala LPC
para em seguida se proceder ao exame dos
padrdes correlacionais com o desempenho

dos grupos.

A escala LPC

Diversas interpretagGes tém sido propos-
tas, ao longo dos 20 anos que o modelo de
contingéncia j4 tem, para o significado do
score na escala LPC. Fiedler comecou por
interpreta-lo como uma medida de distincia
social, depois como uma medida de necessi-
dades pessoais (Fiedler, 1964, 1967), em se-



guida como uma medida de complexidade
cognitiva (Fox, Mitchel e Fiedler, 1971) e,
mais recentemente, como uma hierarquia
motivacional (Fiedler, 1972). Segundo esta
interpretagdo mais recente um lider de ta-
refa, ou seja, com baixo score LPC, est4 pri-
mariamente motivado pela tarefa e secun-
dariamente pelo relacionamento. Se a situa-
¢do é de controlo elevado para o lider tor-
na-se possivel para ele dar satisfagdo as mo-
tivagGes secundarias e por isso mesmo se
justificam os seus melhores resultados em
tais situacOes (octantes I e II). Em contra-
partida um lider de relacionamento est4 pri-
mariamente motivado por estabelecr boas
relagdes com os membros e tem como moti-
vagdo secunddria a tarefa. Numa situacdo
de controlo moderado é a motivagio pri-
méria que emerge e justifica o &xito rela-
tivo deste tipo de lider. Quando, porém, a
situagio é de controlo elevado, podendo
emergir as motivagOes secundérias, um com-
portamento dirigido para a tarefa seria me-
nos adequado e, por isso mesmo, piores os
resultados obtidos.

Para outros autores o score LPC signifi-
caria simplesmente uma atitude (Fishbein,
Landy e Match, 1969) um estilo de resposta
(Shiflett, 1974), ou um valor (Rice, 1978).

Esta controvérsia estd longe de se achar
encerrada e constitui de resto um dos aspec-
tos tdo intrigantes quanto apaixonantes do
modelo de contingéncia de Fiedler. A difi-
culdade da interpretacio reside em grande
parte no facto de a medida LPC nio corre-
lacionar com outras medidas psicol6gicas
tanto no dominio das caracteristicas de per-
sonalidade como no das capacidades cogni-
tivas.

Um ponto parece todavia bem adquirido:
a distingdo que a escala faz entre os indivi-
duos prioritariamente preocupados com a
tarefa e os individuos priotariamente preo-
cupados com as relagGes interpessoais. Ba-
seando-se numa exaustiva revisio da litera-
tura, Rice (1978), examinou para cima de

cem estudos concluindo que as pessoas com
LPC baixo parecem atribuir maior valor ao
éxito da tarefa enquanto que as pessoas com
LPC elevado atribuem mais 1mportﬁn01a ao
Sucesso mterpessoal

O score LPC é a pega fundamental do
modelo de contingéncia. A hip6tese béasica
¢ de que existe uma relacdo entre o score
LPC e os resultados do grupo a qual é mo-
derada pela situagdo, ou seja, pela combi-
nagdo dos trés pardmetros: relagdes entre o
lider e os membros, estrutura da tarefa e
poder formal.

O score LPC ¢ assim uma medida predi-
tora por exceléncia e o seu valor préatico,
tendo em conta a simplicidade de que se
reveste a sua aplicagdo, nomeadamente para
fins de selecgio e colocacdo, incalculavel.

Muitas das criticas dirigidas ao modelo
poem todavia em causa nio apenas a sua
validade preditiva externa mas inclusiva-
mente a prépria hipbtese subjacente ou seja,
que exista a relacdo postulada entre o score
LPC e o desempenho do grupo.

Dada a sua importincia na economia do
modelo tem sido a escala LPC objecto de
extensivas anélises internas, normalmente
recorrendo a anéalise dos componentes prin-
cipais. Ndo existe de resto uma versdo tnica
da escala e isso tanto no que se refere ao
nimero como a prépria natureza dos adjec-
tivos que a compOem. Algumas das versGes
adoptadas resultam de sugestdes a que esses
estudos tém conduzido (Shiflett, 1974, Rice,
1981).

Outro aspecto igualmente muito debatido
diz respeito a estabilidade da escala. Os
estudos de Rice (1978), indicam que a me-
diana dos vérios indices encontrada é de .67
sendo a média de .64 (DP=.36). Fiedler
(1978) comenta estes resultados comparan-
do-os com a estabilidade de outras medidas
psicolégicas como o MMPI igualmente da
mesma ordem de grandeza. Resta que o
score em LPC pode variar sobretudo quando
o factor de socializacdo é susceptivel de alte-
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rar profundamente as atitudes e os compor-
tamentos como é o caso verificado em esta-
belecimentos militares onde o modelo de
contingéncia tém sido extensivamente utili-
zado.

A aplicagio do modelo que aqui se des-
creve é em grande parte consagrada 2 escala
LPC e ¢ por ela que iremos comegar.

Aplicacéo do Modelo de Contingéncia numa
situagdo de campo

Sujeitos e Medida

Utilizou-se uma versdo em portugués da
escala LPC com 18 pares de adjectivos uns
respeitantes a tarefa e outros ao relaciona-
mento.

A escala foi administrada a 208 sujeitos
do sexo masculino, com idades entre os 17
e os 20 anos, e com habilitacGes literarias

correspondentes ao curso complementar,
num contexto de exames de selec¢io voca-
cional. O score médio obtido foi de 65,56
(DP=18,46). A média por item, 3,64 nido
se afasta muito da média 3,71 utilizada nos
Estados Unidos e calculada por Posthuma
com base em 2014 respostas a escalas LPC
por sujeitos de diferentes populagses.

Andlise Factorial

Procedeu-se seguidamente a uma andlise
de componentes principais com rotagdo vari-
max. Foram rodados dois factores. As satu-
ragoes obtidas figuram na tabela 2 reflec-
tindo as dimensGes previstas.

O factor I, que explica 34,7% da variin-
cia total, reflecte claramente as caracteris-
ticas sociais do LPC.

O factor II que explica 18,7 % da variin-
cia agrupa os items relativos a tarefa.

TABELA 2

Saturacdes da matriz apds rotacdo varimax

Varidvel Média DP Factor 1 Factor 2
1. Delicado — Brusco ......... 3,95 1,34 .57 .07
2. Intolerante — Tolerante 3,62 1,62 62| —.10
3. Prestavel — Indiferente .... 3,47 1,64 .38 .56+
4. Ausente — Entusiasta ............. 3,84 1,52 .36 S+
5. Rigido — Descontraido ........... 3,33 1,84 01 —.12
6. Popular — Distante ................ 3,35 1,83 .65 .27
7. Flexivel — Inflexivel .............. 3,50 1,74 | — .59 | —.20
8. Dedicado — Desleixado ........... 4,62 1,78 | —.04 3+
9. Comunicativo — Inacessivel ..... 3,61 1,70 | —.71 .38
10. Competente — Incompetente .. | 4,14 2,08 | —.08 .86 +
11, Macador — Interessante .......... 3,00 1,68 S1 43
12. Confuso — Claro ..........coceveees 3,56 1,96 12 .80+
13. Seguro — Inseguro ................. 4,34 2,15 .02 .81+
14. Eficaz— Ineficaz ................... 3,81 1,99 .08 87+
15. Insocidvel — Socidvel .............. 3,69 1,80 .76 .18
16. Reservado — Aberto .............. 3,48 1,72 .69 .16
17. Impaciente — Paciente ............ 3,34 1,68 .64 28
18. Afavel — Rispido ......civesunrnrene 3,30 1,50 .78 07
N = 208

a — Os items figuram na escala segundo a ordem indicada na tabela.
b — Percentagem acumulada dos valores préprios .34652 e .53445.

+ — Factor de Tarefa.
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Como dos 208 sujeitos respondentes ape-
nas 92 foram seguidamente submetidos a
outras provas permitindo o estudo correla-
cional com o score LPC efectuou-se uma
segunda anilise a esta subamostra. A média
dos scores LPC para esta subamostra foi de
65,03 (DP=19,21).

O coeficiente a calculado (.96) mostra
que os resultados tém uma elevada consis-
téncia interna.

Procedeu-se a uma andlise dos componen-
tes principais que produziu resultados idén-
ticos 4 analise feita com N=208.

O factor I — factor social explica 37,2 %
da variincia total e o factor II — factor de
tarefa explica 20,8'% da varidncia total.

TABELA 3

Saturagdes da matriz apds rotacdo varimax

Varidvel Média DP Factor 1 | Factor 2
1 4,09 1,36 .60 .04

2 3,62 1,57 .69 —.16

3 3,59 1,68 .37 .63

4 3,73 1,48 50 48

5 3,51 2,01 7! — .07

6 3,40 1,96 .65 31

7 3,59 1,76 72 —.22

8 4,43 1,91 —--.02 77

9 3,76 1,71 .74 44
10 4,05 2,07 — .07 87
11 2,82 1,69 49 41
12 3,40 1,91 07 81
13 4,29 2,08 —.,05 .86
14 346 1,88 .16 .86
15 3,75 1,86 .70 .19
16 3,37 1,68 .65 .30
17 346 1,66 72 10
18 3,29 1,46 .84 .04

N = 92.

Percentagem acumulada dos valores préprios: .37255
e .58039.

A comparagio dos resultados obtidos com
os estudos feitos por outros autores sugere
que os valores encontrados sio razodveis
sendo mesmo mais encorajadores. A anilise
factorial efectuada por Rice (1981), por
exemplo, para uma populagio de N=266,
produziu dois factores explicando 51.4% da

varidncia total e correlacionadas entre si de
.34 (p < .001) o que compromete a sua orto-
gonalidade.

Para verificar a independéncia das duas
dimensGes obtidas calculou-se a correlagao
entre as duas subescalas. A escala T foi
obtida somando os items 3, 8, 10, 12, 13, 14,
e a escala S somando os items 1, 2, §5, 6, 7,
9, 15, 16, 17, 18. Néo foram atribuidos pesos
aos items (tabela 4).

TABELA 4

Correlagdes entre os scores normais

(N); (T)e (S)

T S
N —_— —_—
T i
S .82 22
a. p<ol prova bilateral.
n =92,

A correlagdo entre as duas subescalas de
.22, abaixo da significincia, confirma que
os factores sdo ortogonais, ou seja, indepen-
dentes um do outro.

Verifica-se por outro lado que a escala
normal N est4 mais correlacionada com
subescala S do que com a subescala T.
A diferencga entre as duas correlagdes é sig-
nificativa (estatistica de Hotelling Td,=3.40
p < .001).

O mesmo se pode verificar a partir do
teste da diferenca de médias entre os scores
S e os scores T. A fim de possibilitar tal
comparagido calcularam-se as médias por
item num e noutro score. O score LPC (T)
tem como média 3,807 (DP=1.529) e o score
LPC (S) tem como média 3,17 (DP=1,125).
O teste da diferenca de médias (Guilford,
1978) leva a concluir que h4 uma diferenca
significativa entre os dois scores t’=3,28,
p < .05) e que os scores S sdo significativa-
mente mais baixos do que os scores T. Por
outras palavras os respondentes da amostra
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considerada classificam os items relativos ao
factor social com um critério mais baixo do
que o utilizado na classifica¢io dos items de
tarefa. Com outros items na escala LPC as
conclusdes podem contudo diferir. Yukl
(1969) ndo encontrou diferencas entre os
scores T e S confirmando, porém, ndo exis-
tir correlagio significativa entre ambos.

O resultado obtido sugere que a classifi-
cacdo em lideres de tarefa e lideres sociais
pode diferir consoante utilizarmos uma ou
outra subescala. E o que pode alias verifi-
car-se determinando a percentagem de lide-
res que sdo classificados da mesma forma
em ambas as subescalas T e S. Para o efeito
foi criada uma tabela de contingéncia (ta-
bela 5) dicotomizando os scores em cada
uma das subescalas a partir das médias. Para
a subescala T a média encontrada foi de
22,956 (DP=9,171) e para a subescala S a
média foi de 31,695 (DP=11,297).

TABELA 5

Tabela de contingéncia dos scores
nas subescalas T e S

T/S >32 ’ <31
>23 21 19
<22 22 , 30

Apenas 57 9% dos respondentes foram clas-
sificados da mesma maneira em ambas as
escalas. Os restantes 43 9% foram classifica-
dos como baixos numa dimensio mas eleva-
dos na outra. O coeficiente phi para esta
tabela de contingéncia é de .10-(NS).

Em face destes resultados, idénticos aos
que foram determinados por Yukl (1970),
Shiflett (1974) e Rice (1981), pGe-se o pro-
blema de qual a melhor estratégia para pro-
ceder & classificacio dos lideres. Uma solu-
¢do é tornar a escala unidimensional supri-
mindo os items saturados pelo factor rela-
tivo a tarefa. Esta solugio é a recomendada
e adoptada por Fiedler (1978) que, nas ver-
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sOes mais recentes da escala inclui apenas
items relativos ao factor social. Qutros auto-
res citam todavia evidéncia empirica mais
favoravel ao score T. Gruenfeld e Arbu-
thnot (1968) concluiram por exemplo, que o
score T correlaciona melhor com outras
medidas psicolégicas como o estilo cognitivo,
a masculinidade-feminilidade, realizacdo ver-
sus afiliagdo. Por seu turno Yukl (1970) tam-
bém encontrou melhores correlagdes entre o
score T e o questiondrio de licenga LBDQ
e Shiflett (1974) com MMDI, CPI e Inven-
tario de Personalidade. Em medig¢des que
entretanto efectudmos numa populacdo de
caracteristicas e num contexto idénticos ao
que aqui examinamos verificamos igual-
mente que o score T correlaciona melhor
como questionario 16 PF (tabela 6) nos fac-
tores C, H, M, O, Q, ¢ Q..

TABELA 6
Correlacoes entre o IGPF e o LPC

LPC (N) LPC (8) LPC (T)
A —.12 — .09 —.09
B — .01 .04 — .04
C —.10 —.02 —.19*
E —.06 —.01 —.09
F —.01 .004 — .04
G — .06 .005 — .04
H —.11 — .01 — .18+
I — .04 — .07 .03
L — .06 —.03 — .01
M —.05 .03 —.16*
N — .08 — .08 —.004
(0] 10 —.02 20*
Q —.19 —.10 —.21*
Q —.07 — .05 —.02

3 .05 .09 .006

A 12 .04 .14*

n = 174 significincia a partir de r = .13,

Verificamos também, para esta mesma
populagdo, que os scores T sdo os Gnicos que
produzem correlages significativas com o
factor verbal (r = —.23) e com a acuidade
perceptiva (r = — .21). Por outro lado, po-



rém, nio se encontrou evidéncia que os
scores S ou T correlacionassem methor que
0s scores normais em factores motivacionais
como a afiliagdo, realizagdo e poder, todos
eles com valores abaixo da significincia.

Assim, e também por razdes que adiante
se tornardo mais claras, a estratégia mais
segura parece ser ainda a recomendada por
Rice (1978) ou seja, incluir ambos os tipos
de items na escala LPC e proceder a anélises
separadas a fim de determinar os resultados
mais claros e explicativos. Foi essa a orien-
tacdo adoptada no presente estudo.

Por tltimo, e antes de entrarmos nas apli-
cagbes da escala, uma referéncia & estabili-
dade da medida. Foi possivel uma segunda
aplicacdo a uma subamostra da populagido
total cerca de 7 meses depois da primeira
aplicacdo. A correlagdo entre as duas apli-
cagoes foi de .56 (n=38 p. < .01) valor que
se situa dentro dos limites aceitdveis pelo
modelo (Fiedler, 1978; Rice, 7978). Valor
semelhante foi encontrado numa outra apli-
cagio a uma amostra de 40 sujeitos, alunos
de um curso superior de gestdo, com idades
entre 30 e 35 anos, com um intervalo de um
més (n=40, r=.59 p < .01).

Situacdo

Consistiu em submeter os sujeitos a duas
tarefas de natureza diferente a realizar em
grupo, uma a seguir & outra. A primeira
tarefa — teste Colin Maillard, consistia nu-
ma espécie de competicio desportiva entre
duas equipas de 5 elementos cada, uma ata-
cante ¢ outra defensora, ambas com lideres
designados mas rodando por forma a que
todos os participantes pudessem desempe-
nhar a mesma fungio a observar.

Trata-se, na circunstincia, de notar varié-
veis comportamentais consideradas definido-
ras da capacidade de lideranca. A observa-
¢do e a cotagdo foi feita por um juri qualifi-
cado para o efeito. No final do exercicio
todos os participantes preencheram uma es-
cala socioeconémica indicando as suas pre-

feréncias em futuras relagbes de cooperagdo
e uma escala avaliativa indicando qual o
companheiro que mais contribuira e qual o

que menos contribuira para o &xito do resul-

tado do seu grupo. A segunda tarefa consis-
tia em desenvolver um tema abstracto igual-
mente em situacdo de grupo mas sem lider
designado. O comportamento dos partici-
pantes foi igualmente classificado por um
jari e em seguida foram também passadas
escalas sociométricas aos participantes.

Ambas as situacgdes correspondem pois a
modelos pré-experimentais ji que limitagGes
de caricter material ndo tornaram possivel
as aplicagGes de planos experimentais ver-
dadeiros. Tal limitagdo parece-nos todavia
compensada ao nivel da varidvel dependente
que, no caso vertente, consistia na aprecia-
¢do dos lideres em duas situacdes diferentes
por duas fontes bem diferenciadas e sem
possivel influéncia reciproca.

Em termos de parimetros do modelo de
contingéncias a primeira tarefa era estrutu-
rada e a segunda pouco estruturada e em
ambas o poder formal do lider, designado ou
emergente, muito baixo. Quanto as relacOes
entre o lider ¢ os membros procedeu-se a
classificacdo a partir dos dados sociométri-
cos obtidos, ou seja, @ posteriori. Este pro-
cedimento é alids caracteristico das aplica-
¢Oes do modelo a situagOes de campo sempre
que ndo é possivel manipular as relagoes
entre o lider ¢ os membros como uma va-
ridvel independente. Aqui reside todavia
uma das maiores dificuldades do modelo de
contingéncia, j4 que, quando se procede a
medicdo a posteriori das relagOes entre o
lider e os membros, este pardmetro pode ser
considerado como varidvel dependente em
interac¢do com a outra varidvel dependente
que é o resultado obtido pelo grupo no de-
sempenho da tarefa.

Formulacdo das hipoteses

Embora se ndo tratasse de um plano expe-
rimental verdadeiro (Campbell, 1966), na
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medida em que, a partir dos dados obtidos,
se procurou verificar a validade das predi-
¢cOes da escala LPC, pode considerar-se que
as hip6teses formuladas sdo as préprias hip6-
teses do modelo de contingéncia, ou seja,
se os lideres com LPC elevado obtinham
melhores resultados relativos em situagdes
de controlo elevado ou de controlo baixo.
Apenas que os moldes em que a experiéncia
foi conduzida ndo permitiu definir e priori
a diferentes situa¢Ges nem tdo-pouco distri-
buir os lideres de acordo com os scores em
LPC. '

Resultados e discussdo

O primeiro passo a efectuar para o trata-
mento dos dados consistiu na sua codifica-
¢do e ordenacdo.

No que se refere as relacles sociométri-
cas, atendendo a que os grupos tanto na
situagdo A como na situacio B eram com-
postos por 10 membros, adoptou-se como
ponto de cutt-off o score neutro, ou seja,
o score que correspondesse a um ntmero de
escolhas igual ao niimero de rejeiges. Como
para evitar ndmeros negativos, se adicionou
a todos os resultados uma constante igual
a 10, o score neutro surge com o niimero 10.
Assim, scores superiores a 10 indicam rela-
¢Oes boas entre o lider e os membros e
scores inferiores a 10 relagGes mas. Quanto
mais elevado o score melhores as relacdes.

Quanto aos scores relativos a actuagio dos
lideres, tanto no que se refere & primeira
como & segunda tarefa, procedem-se & soma,
em separado, das cotagles atribuidas pelos
seguidores. Cada lider recebeu desse modo
quatro cotagbes sobre o seu desempenho,
além da cotagdo sociométrica.

Por razdes de ordem material as cotages
atribuidas pelos seguidores sdo tanto mais
favordveis quanto mais altas (numa escala
de 0 a 20) e as cotacGes do juri sao tanto
mais favoriveis quanto mais baixas (numa
escala de 105 a 15). A aparente diversidade
e complexidade de critérios exige uma maior
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atencdo aos sinais dos coeficientes de corre-
lagdo. Para maior simplicidade procedeu-se
a correlagdo dos sinais por forma a evitar
qualquer ambiguidade na interpretacio.

A classificacio das situagdes em fungio
das cotagOes sociométricas permitiu distin-
guir quatro octantes do modelo de Fiedler.

A tarefa nimero um, estruturada, ou cai
no octante II, se as relagdes entre o lider
e os membros foram boas, ou no octante VI
se as relacoes foram més. Quanto a tarefa
numero dois, pouco estruturada, ou cai no
octante IV, se as rela¢Ges foram boas ou no
octante VIII se as relagoes foram mas.
A classificacdo efectuada segundo este cri-
tério levou a distinguir duas subamostras
iguais, de 46 sujeitos cada.

Na tabela 7 reproduzem-se as correlagGes
entre as varidveis.

Analisando em primeiro lugar as correla-
¢Oes entre o lider ¢ os membros e os scores
nas tarefas A e B pode concluir-se que os
scores dos seguidores (SA e SB) se nio se
confundem com os scores sociométricos
(LM), j& que as correlacdes com LM em-
bora significativas sdo baixas além de que
nio diferem significativamente das correla-
¢Oes com os scores atribuidos pelo jari (JA,
JB). Isto sugere que as classificacGes dos li-
deres foram feitas com um minimo de objec-
tividade e que os seguidores ndo se regula-
ram apenas no tipo de relacéo afectiva que
estabeleceram com os lideres.

Examinando em seguida o acordo rela-
tivo entre seguidores e jari verifica-se que
ele é muito elevado na situagio B (n = 92,
= .87) e reduzido na situagio A (n = 92,
= .17 p < .10 bilateral). Este resultado su-
gere que as conclusOes relativas aos octantes
IV e VIII oferecem em principio maior ga-
rantia do que as relativas aos octantes II e
VI. A comparacio com os scores dos segui-
dores serve aqui sobretudo para confirmar
a variavel dependente.

Passando entdo a verificagdo das hipéte-
ses do modelo de contingéncia mediante o
exame das correlagdes entre os scores atri-



TABELA 7

Correlacdo entre os scores LPC, resultados do lider e relagbes sociométricas

Grupos de relagdes boas (n = 46) Grupos com relagdes mas (n = 46)

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8
1. LPC (N\) — —
2. LPC (T) 64%  — ’ JI5%* —
3. LPC (S) .80** 80 — .85% 33—
4 IM A1 A2 .09 — — .06 06 —.18 —
5. SA A2 —.10 23 35+ — — .08 02 —.14  46** —
6. SB —.17 —.11—.12 .50** 27+ — —.18 —.01 —30 47** 09 —
7. JA —.18 —.12—.11 19 .19 41> —_ 07 +.22 —.12  38% 27% .55** —_
8. JB —.05 —.16 .16 .45%  .54**  75%+  56%* @ — 18 — .03 —.26* .40** 03 .86** .61 —

M=633 219 31.1 131 12.0 134 557 519 M=66.8 24.0 333 6.8 82 6.3 67.6 72,6
DP=17.4 86 11.0 20 3.0 4.3 11.3 149 DP=209 9.7 11.6 23 3.7 48 15.9 18.2

Nota — Todas as correlagBes sio correlagdes PM. LPC (N) — score normal LPC (T) score na subescala T; LPC (S) score na subescala S; LM rela¢bes entre o
lider ¢ os membros; SA score na 1.» tarefa atribuida pelos seguidores; SB score na 2.* tarefa atribuida pelos seguidores; JA score na 1. tarefa atribuida pelo jiri;
JB score na 2. tarefa pelo jiri.

¢ p .05 unilateral.
** p .01 unilateral.
Os scores JA ¢ JB tém os sinais corrigidos em virtude da escala utilizada pelo jiri ser inversa (quanto maior o score em JA e JB pior a actuag@o do lider).
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buidos pelo juri nas diferentes tarefas e os
scores LPC pode constatar-se que as hip6te-
ses recebem uma confirmacdo parcial com
os scores N e T e uma confirmagdo total
com os scores S.

O octante IV é o que oferece aqui maior
dificuldade ja que é nele que se encontram
divergéncias maiores entre os vArios scores.
Mesmo com o score N’, quando a correlagao
é feita com os scores dos seguidores (SA) o
sinal é negativo.

Na tabela 8 apresentam-se os valores pre-
ditos pelo modelo nos vérios octantes e
os valores encontrados. Numa tentativa de
maior clarificagdo da situacdo no octante IV
reproduziu-se a subamostra nos casos de me-
lhores relagdes entre os lideres e os mem-
bros (LM > 13). Verifica-se que a correla-
¢do mantém o sinal positivo e que aumenta
de valor sem todavia atingir a significincia.
Tendo em conta que este octante do modelo
de Fiedler é dos menos ambiguos e que re-
sultados mais consistentes tem produzido,
julga-se concluir que os resultados agora
obtidos devem ser interpretados com pru-
déncia e de forma alguma como uma franca
evidéncia empirica confirmativa.

TABELA 8

Comparagdo das correlagdes observadas nas tare-
fas com as preditas no modelo de contingéncia

Correlagio
Octante Predita | Observada | Observada
(Bst. do n = 46 n=22
Campo) | LM> 10 | LM 3 13
2 —21 —a1 | —.11
4 + .47 + .16 + .21
—12 n=46 n=29
Octante — 26 LM>13 | LMK 7
8 —.33 —.26 —.08

* Sinal oposto ao predito.
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Ainda com vista a melhor clarificar o
grau de associa¢do do score LPC com os re-
sultados obtidos pelos lideres procedeu-se ao
célculo das razdes de correlagdo (coeficiente
ET) que tem a vantagem de medir o poder
explicativo da varidvel independente, ou
seja, no caso vertente, do score LPC, inde-
pendentemente da relagdo ser ou nao linear
(Nunaliy, 11978).

Os resultados obtidos também ndo permi-
tem aqui decidir no sentido de uma prefe-
réncia pelos scores S relativamente aos sco-
res normais do LPC.

O coeficiente ETA para os scores normais
¢ igual a .41 e para os scores S de .30. Isto
para o caso dos octantes IV e VIII ou seja,
para a tarefa B que era a que mais directa-
mnte nos interessava.

O coeficiente ETA indica-nos, em ambos
os casos, um aumento substancial da corre-
lagio e confirma que o score LPC «explica»
os resultados deflectidos pela varidvel de-
pendente. Mas neste caso seria inclusiva-
mente o score normal que teria maior poder
explicativo.

A andlise dos coeficientes ETA permitiu
ainda concluir ndo haver garantia que a re-
lagdo ndo seja linear quer para o caso dos
scores normais (F = 1,61 gl = 9,81) quer
para o caso dos scores S (F=1,47 gl=9,81).

Os diversos resultados obtidos sugerem
que se torna necessirio obter mais dados
correlacionados com outras medidas psico-
légicas, por um lado, e por outro a um me-
Thor controlo das varidveis a fim de poder
decidir-se sobre qual score LPC mais in-
dicado.

Interpretagdo do «scoren LPC

Numa abordagem complementar proce-
deu-se a uma analise de varidncia multiva-
riada (Manova) com vista a determinar as
diferencas de actuagio dos lideres nas dife-
rentes situagdes. (Cooley e Lohnes, 1975).
Os resultados estio resumidos na Tabela 9.



TABELA 9

Manova
IM 10 LM 10
M DP M DP
Varidveis
JA 56.67 11.28 67.57 15.89
JB 5193 14.94 72,59 18.14
F (4,178) = 17.847 p<.01

Verifica-se existir uma diferenca alta-
mente significativa entre os resultados obti-
dos pelos lideres nas situagbes em que tém
boas relagdes com os seguidores relativa-
mente as situacGes onde as relagdes sdo
més. Os resultados nas situacGes em que as
relagdes sdo boas sdo superiores e ainda
mais quando as tarefas sdo mal estruturadas.

Todavia, no interior de cada grupo, ou
seja, tanto no caso de LM > 10 como no
caso de LM < 10 ndo ha diferengas signifi-
cativas entre os resultados dos dois tipos de
lideres. (Tabela 10.)

TABELA 10

Médias e diferencas de médias dos lideres

LM> 10
LPC(S)
>32 <32
M 2 M 4 F (1,43)
JA 57,25 97,99(53,56 126,0 | 1,273 (NS)

JB 53,05 241,44|49,48 207,83] .607 (NS)

IM<I10

JA 67,78 275,99167,75 212,27| .000 (NS)
JB 73,52 275,90|69,96 354,21 .452 (NS)

Embora ndo haja diferengas entre as mé-
dias, as maiores variincias associadas & ta-
refa B, ou seja, a tarefa ndo estruturada,

poderdo significar um comportamento me-
nos selectivo por parte do lider, o que é alids
consoante com as exigéncias da situagdo.

O facto de ndo se encontrarem diferencgas
significativas entre lideres de tarefa e lideres
sociais pode pdr todavia em causa o valor
preditivo do score LPC enquanto causa ou
pelo menos enquanto moderador da relagio
entre a varidvel LM e as varidveis relativas
aos resultados obtidos.

A fim de tentar clarificar este ltimo
ponto procedeu-se a parcializagdo das varia-
veis com vista a tentar determinar o possi-
vel sentido da causalidade (Tabela 11.)

Verifica-se a partir dos resultados obtidos
que a varidvel LM exerce um efeito mode-
rador maior na situagdo A do que na situa-
¢do B. Esta conclusio pode ser conjugada
com a conclusdo anterior de uma possivel
maior selectividade dos lideres na situagdo A
e o consequente juizo desfavordvel dos se-
guidores por ele ignorados ou marginali-
zados.

A dicotomizagdo em seguida operada em
fungdo dos scores LPC revela que sdo so-
bretudo os lideres sociais que afectam e/ou
sdo afectados pela varidvel das relagdes en-
tre o lider e os membros. O padrdo verifi-
ca-se igualmente com os scores T. A redu-
¢do que se verifica na correlagdo do score
na tarefa A com a varidvel LM ¢ significa-
tivamente maior para os lideres com LPC
elevado do que para os lideres com scores
baixos. Essa maior dependéncia do lider so-
cial das relagdes com os seguidores podera
explicar a sua maior vulnerabilidade e o seu
relativo insucesso nas tarefas onde tal preo-
cupagdo é secunddria mas também o seu
maior sucesso quando tal factor é priorita-
rio para a resolugdo dos problemas.

Estes resultados sugerem ainda uma inter-
pretagdo do score LPC em termos de com-
plexidade cognitiva de preferéncia a tese da
hierarquia motivacional proposta por Fie-
dler (1972) e para a qual Rice reuniu evi-
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TABELA 11

Correlagbes totais e parciais entre os resultados ou tarefas e os diversos scores de LPC (scores normais)

Total LPC(N) baixo ( < 65) LPC(N) elevado ( > 65)
n=292 n =151 n=41
o Correlac. Correlag. Correlag.
Variaveis Parciais 1 2 3 Parciais 1 2 3 Parciais
taa L3 2 aacalt — 29 48 r32=.01 — 61 50 r132=.17
2 B 64 r23:1;:58 2 — .63 r23.1=.591{2 — .65 r23.1=.50
3 IM - 7 3 — 3 —
COM SCORS SOCIAIS LPC(S)
LPCLS) =32 LPC(S) > 32
n =49 n = 43
Correlag. Correlag.
1 2 3 Parciais 1 2 3 Parciais

1. JA — .38 .53 r13.2=.40 1 — .51 .43 r13.2=.19
2.JB — .68 r23.1=.61 2 — .58 r23.1=.47
3. 1LM —_ 3 —

déncia experimental (Rice, 1975) basecada em
scores do comportamento dos lideres tanto a
partir dos seus seguidores como a partir de
observadores externos. O estudo de Rice le-
vou a conchiir, e apoio da interpretagio
cognitiva, que os lideres sociais (score LPC
elevado se comportavam diferentemente em
tarefas estruturadas e tarefas nio estrutura-
das, mudanca essa que ndo se verifica com
os lideres de tarefa (score LPC baixo).

Os dados reunidos no presente estudo
apontam igualmente nesse sentido. Assim, se
considerarmos a tabela 10, pode verificar-se
que os scores dos lideres de relacionamento
mudam mais na passagem da tarefa A para
a tarefa B do que os scores mais estiveis,
dos lideres de tarefa. Este padrio verifica-se
ignalmente e até de forma mais acentuada,
com os scores T, embora aquém da signifi-
cincia (tabela 12).

TABELA 12

Médias e desvios-padrées dos resultados obtidos pelos lideres com LPC elevado e com LPC baixo

LPC (N) LPC (T) LPC (S)
Baixo (=52) Elevado (n=41) Baixo (n =42) Elevado (n =45) Baixo (n =49) Elevado (n =43)
M DP M DP M Dp M DP M DP M DP
B Gle 158 651 153 94 lss as2 190 97 193 &2 190
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Esta maior variabilidade do comporta-
mento do lider com score elevado em LPC
— lider social, é interpretada por Rice (1975)
como um indice de complexidade cognitiva.
Por outras palavras, o comportamento dos
lideres com LPC elevado seria diferente con-
soante a natureza da tarefa por virtude da
sua maior capacidade de diferenciagio. Em
contrapartida os lideres com LPC baixo ndo
mudariam o seu comportamento de tarefa
para tarefa por virtude de serem menos com-
plexos e menos capazes de estabelecer dife-
renciagGes. A complexidade cognitiva asso-
ciar-se-ia assim a uma maior flexibilidade de
conduta e seria apenas caracteristica dos li-
deres com scores LPC elevados.

Evans e Dormes (1974), que examinaram
igualmente esta rela¢do entre o score LPC e
a complexidade cognitiva concluiram, porém,
que a evidéncia reunida é mais clara para
os scores LPC baixos do que para os scores
LPC elevados. Utilizando como critérios de
complexidade cognitiva indices como a re-
sisténcia 4 ambiguidade e o dogmatismo,
aqueles autores verificaram que, se é certo
que os scores LPC baixos sio em geral mais
dogmaticos e intolerantes e também menos
diferenciadores j& o contririo nfo se pode
dizer dos scores elevados em LPC, os quais
sdo varidveis, podendo ou ndo ser dogmé-
ticos bem como tolerantes ou intolerantes
face a incerteza. Para estes autores esta am-
biguidade dos scores LPC elevados poderia
inclusivamente explicar os resultados que in-
sistentemente se citam como contririos as
predi¢es do modelo de contingéncia como
é o caso, nomeadamente, dos resultados por
Graen, Ortis ¢ Martella (1970).

O significado do score LPC é, com efeito,
o elemento central da teoria de Fiedler e o
seu esclarecimento decisivo para a sua vali-
dagdo. A interpretagdo cognitivista pde em
causa a tltima interpretagdo proposta por
Fiedler em termos de hierarquia motivacio-
nal, j4 que esta é incompativel com a esta-
bilidade comportamental dos lideres com
scores LPC baixo — os lideres de tarefa.

E possivel, como sugere Mitchell (1971),
que em certas situagbes relativamente sim-
ples ou em situagdes de emergéncia, a capa-
cidade para fazer diferenciacGes possa ser
contraproducente para o lider. Isso justifi-
caria entdo o maior €xito dos lideres de ta-
refa nestes dois extremos do continuo. E
quanto as situagOes mais correntes nio seria
tanto o conteido comportamental do lider,
ou seja, o facto de ele mostrar ou nio con-
sideragdo pelos subordinados ou de ser ele a
tomar a iniciativa, os aspectos que mais im-
portam mas antes a sua flexibilidade, ou
seja, a sua capacidade para mudar de estra-
tégia. Uma interpretagdo deste tipo abre
assim uma nova via para o estudo da psi-
cologia da lideranca permitindo a sua liga-
¢do a psicologia cognitiva.

RESUMO

Aplicou-se uma escala LPC a uma amos-
tre de 208 sujeitos num contexto de selec-
¢cdo profissional, 92 dos quais passaram a
uma segunda fase que incluia provas espe-
ciifcamente concebidas para a avaliacdo das
qualidades de lideranga. Os scores da escala
LPC foram submetidos a uma andlise fac-
torial a qual revelou existirem dois factores
independentes, um factor social e um factor
de tarefa.

A evidéncia reunida ndo permite contudo
uma decisdo sobre qual dos factores deverd
ser utilizado para basear uma classificacdo
dos lideres. Por um lado os scores sociais
correlacionam melhor com as predi¢des do
modelo, obtendo os lideres de tarefa melho-
res resultados relativos em situagbes com
elevado controlo e os lideres sociais melhores
resultados relativos em situagées de controlo
moderado. Por outro lado, porém, os scores
de factor tarefa correlacionam melhor com
outras medidas psicolégicas, tanto de perso-
nalidade como cognitivas.
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Quanto ao significado do score LPC os
dados obtidos parecem apontar pare uma in-
terpretagcdo em termos de complexidade cog-
nitiva de preferéncia a tese da hierarquia
motivacional.

SUMMARY

A 18 item Portuguese version of LPC
scale was passed to a sample of 208 male
undergraduate subjects under selection eva-
luation, 92 out of them enterred in a second
stage including specifically designed situa-
tional tests for assessing their leadership
skills.

The LPC scores were factor analysed pro-
ducing two independent factors, a task and
a social factor, as measured by the scadle.

As for which of the factors would be the
preferable measure the study did not pro-
duce enough evidence. At the one hand so-
cial scores relates better with model predic-
tions, task leaders performing better in
higher controlled situations and social lea-
ders performing better in moderatly con-
trolled situations. At the other hand task
scores are better related with other psycho-
logical measures, such as 16 PF and verbal
aptitudes. Regarding the meaning of LPC
score itself score, evidence was find giving
preference to its interpretation as a measure
of high LPC leaders being higher in cogni-
tive complexity.
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