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RESUMO

Este trabalho tem como tema a definicdo do que € e para que serve a Lideranca
Situacional e seu objetivo geral € mostrar como a lideranga, com foco nas situagdes,
podem influenciar na melhoria dos processos gerenciais numa organizagao. Esse
tipo de liderancga foi criado por Hersey e Blanchard e é representada pelas situagdes
que se tornam mais atrativas ao gestor e como estas podem se tornar adequadas
quando envolve o comportamento do lider com seu liderado e vice e versa. A
metodologia utilizada foi a pesquisa exploratéria com base no método dedutivo e a
técnica empregada foi a pesquisa bibliografica que relata a origem, principios, tipos
e estilos de lideranga. Define, também, a trajetéria do estudo onde se apresenta um
breve histérico das teorias de abordagens da lideranga, mas destacando a
Abordagem Contingencial, pois é nela que surge a Lideranga Situacional. Conceitua
e apresenta a liderangca em suas diversas situagcdes e por fim, destaca as
ferramentas que podem ser utilizadas para o aprimoramento dos processos
gerenciais. Foi possivel concluir que o processo da Lideranga Situacional é
considerado eficaz, pelo fato de atingir todos os seus objetivos e de ter sido
conceituado e comprovado que os resultados gerenciais podem se apresentar como
pontos positivos nas organizagbes, isso em fungdo do objetivo do lider em
conquistar seus seguidores.

Palavras- chaves: Lideranca, Lideranca Situacional e Processos Gerenciais.
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1 INTRODUGAO
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A palavra lideranga é usada frequentemente na maioria de situagcbes que
convivemos diariamente. Ha lideranga nas familias, escola, igrejas, comunidades,
equipe esportiva e sao neles que estdo as pessoas capazes de comandar e

organizar o grupo em prol de um objetivo em comum.

A presente monografia originou-se do fato de definir com maior énfase o que
€ a Lideranga Situacional, para que serve e como funciona nas organizagdes.
Percebe-se também, como sdo os relacionamentos e comportamento entre lider e
liderado onde relata os principios e conceitos da lideranca, apresentacdo das
teorias, caracteristicas e estilos da lideranga, além de passar a liderancga situacional

em maiores detalhes no ambito organizacional e gerencial das empresas.

Este estudo teve como objetivo principal mostrar como as situagbes em
relacdo a esse tipo de lideranca podem influenciar na melhoria dos processos
gerenciais, aumentando a produtividade e eficacia nas organizagdes. Apresenta os
principais estilos de liderar e relaciona a lideranga situacional quanto ao aumento da

produtividade e eficacia nas organizagoes.

A metodologia utilizada nesta monografia se deu através da pesquisa
exploratéria, onde se apresentam dois aspectos relevantes: o problema e sua
suposta solugao e o referencial tedrico através da pesquisa bibliografica.

A escolha do tema justificou-se devido ao que tange a maximizagao do
trabalho gerado pelas pessoas e devido as empresas estarem adotando posturas
qgue valorizam o ser humano e propiciam o desenvolvimento de a¢gdes que melhoram

o nivel de producéo e satisfacdo de seus funcionarios.

A area da lideranga com foco situacional deve-se a sua importancia dentro
das organizag¢des e de ndo se ouvir falar com frequéncia desse tipo de lideranga.

Este assunto € viavel por ser elaborado através das varias teorias feitas e
levantadas a respeito da lideranga e abordam assuntos relevantes como carater,
responsabilidade, comportamento, autoridade, poder, motivacdo, carisma, entre

outras caracteristicas em geral.
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A origem da Lideranga Situacional relaciona-se com a necessidade de se
manifestar qual € a orientacdo da tarefa a ser realizada, como é a relacéo lider-
equipe e de que forma foi assimilado o que foi passado pela realizagado da tarefa,
além que visa satisfazer as necessidades bilaterais, ou seja, tanto do lider quanto do
liderado. O objetivo do lider e da equipe € atingir as metas estabelecidas,
proporcionando maior motivagao para ambos e consequentemente, gerar um melhor

desempenho.

Pode-se dizer que a liderancga é importante para os administradores devido o
seu papel ser eficaz nas organizagdes. Durante toda a histéria da humanidade
sempre houve pessoas com caracteristicas que possuiam ideais, forgas,
inteligéncia, dominio, capacidade de influenciar, competéncias e adoragéo pelo que

faz, ou seja, seriam essas aptiddes que as diferenciavam das outras pessoas.

A lideranca passou a ter relevancia a partir da época da Escola das Relagdes
Humanas e que atualmente atinge seu ponto de valorizagdo, pois representa uma

ferramenta fundamental para a motivagao e produtividade de uma organizagéo.

Uma das primeiras tentativas de compreender a lideranga foi vincula-la a
disposicdes inatas, onde diziam que os lideres nasciam feitos. Uma das primeiras
abordagens elaboradas foi a da teoria das caracteristicas dos grandes homens. De
acordo com Gil (2001, p. 221) essa teoria procurava identificar as caracteristicas que
diferenciavam os grandes homens das massas e foi utilizada para explicar a conduta
de lideres como Alexandre “o Grande”, Julio César e Napoleéo.

O lider do século XXI apresenta fungdes diferentes em relagdo ao lider do
passado, pois além de ser um bom gerente tem que se apresentar como um lider

inovador e implantador das famosas necessidades que rodeiam as organizagoes.

Os esforgos das pesquisas em isolar as caracteristicas resultaram numa série
de impasses. As tentativas para identificar um conjunto de caracteristicas que
sempre diferenciaram os lideres dos seguidores e os lideres eficazes dos ineficazes
fracassaram. (ROBBINS; DECENZO, 2004 p. 228).

A partir disso, o problema a ser estudado nesta monografia € saber como a
utilizacdo da Lideranga Situacional pode melhorar os resultados gerenciais nas

organizagoes.
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A presente monografia foi dividida em trés etapas. A primeira etapa refere-se
ao tema, objetivos, justificativa e o problema sugerido. Consta também, a
metodologia utilizada, que foi de carater exploratério através de pesquisas

bibliograficas.

Na segunda etapa, a pesquisa foi realizada e partiu do principio de levantar
conceitos e percepg¢des de varios autores a respeito de quando e como surgiu a
lideranga, suas definicbes, caracteristicas, teorias e estilos para depois entrar no
conceito do tema proposto: a Lideranga Situacional. Na terceira e ultima etapa foi
feita a conclusdo desta monografia, onde se discutiu a relagdo entre a teoria e o

problema proposto.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

A administragdo surgiu na Inglaterra no século XVIII com a Revolugao
Industrial e foi no inicio do século XX que os estudos cientificos sustentaram a

maneira correta de administrar.

Esses estudos foram formulados por Taylor, Fayol e Weber, os quais
contribuiram significativamente com a Teoria da Administracdo, onde se tratava de

aspectos e variaveis internas das organizag¢des. (MAXIMIANO, 2000).

Com a criagéo de organizagbes mais complexas e diversificadas, encontra-se

a pratica da lideranga, onde se tém que € antiga. De acordo com Hesselbein e
Cohen (1999, p. 19):

Quinhentos anos atras, o homem renascentista descobriu que o mundo era
redondo. Trezentos e cinquenta anos depois, o homem organizacional
desenvolveu a pratica da administragdo. Porém, a medida que essa pratica
evoluia, ele esqueceu que o mundo era redondo e construiu um mundo
administrativo de quadrados, caixas e piramides. Esse mundo tinha uma
linguagem especial que combinava com sua estrutura: a linguagem do
comando e do controle, das ordens e dos progndsticos, de subir degraus,
de topo e base, alto e baixo.

Selznick (1971) dizia que a palavra lideranga tinha uma expressao boa, que
dava sentido de ordem e que todos os grupos humanos precisavam de lideranca.
Caso esta precisasse ser usada, tinha que saber diferenciar sua presenca da sua
auséncia e se tivesse alguma situagao especial tinha que saber distingui-la das que

fossem sociais.

A histdria da lideranca se deu pela viséo tradicional de lideres, com pessoas
especiais que definem o caminho, que tomam decisées fundamentais e que
energizam as equipes. Esse tipo tradicional esta voltado para uma visao
individualista e ndo-sistémica do mundo. Ja na nova visdo nas organizagdes
que aprendem, a lideranca é centrada em tarefas mais sutis e mais
importantes, sendo vital para as empresas. (SENGE, 1999, p. 367)

Para Koontz e O’donnel (1978, p. 195) “em numerosos estudos realizados
durante a ultima década, postulava-se que a lideranca era meramente um sinénimo
de direcdo administrativa®. Essa diregdo fez com que diferentes movimentos
aparecessem e foi a partir destes e seguindo a linha de raciocinio de que os lideres
ja nascem feitos, foi criada a Teoria dos Tragos, onde permite distinguir os lideres
dos ndo lideres.
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O objetivo comum desses estudos, acerca do tema lideranga, era isolar uma
unica caracteristica que definisse o lider eficaz. Em relagdo a estes estudos, os
quais tiveram resultados fracassados, os pesquisadores chegaram a concluséo que
seria valido o fato de definir caracteristicas mensuraveis em situagdes de
comparacao de lideres com pessoas normais, colocando, entdo, a eficiéncia em

questao.

A abordagem da Teoria dos Tragos a respeito da lideranga apresentou quatro
limitagbes. S&o elas: 1) Inexisténcia de um trago universal; 2) Os tragos se
apresentam melhor em culturas fracas do que nas fortes; 3) A relagcéo entre causa e
efeito ndo sao identificadas com facilidade; 4) Funciona melhor no momento de
prever o surgimento da lideranga do que a diferenga de um lider eficaz do ineficaz.
(ROBBINS, 2002).

Logo, com essas limitagdes citadas anteriormente, a teoria dos tragos perdeu
seu sentido quanto ao fato da pessoa apresentar caracteristicas natas de lider, pois
de acordo com Robbins (2002) o fato de apresentar apenas uma caracteristica n&o
daria sustentacdo na hipotese de ser eficaz ou ndo. Assim, comegaram a
caracterizar a arte de liderar com as agdes e comportamentos do lider em relagao

aos seus liderados e a novas situagdes. Dai surgiu a Abordagem Comportamental.

Gil (1994, p. 125) afirmava que “os comportamentos podem ser aprendidos,
entdo fica facil admitir que as pessoas treinadas nos comportamentos de lideranca
seriam capazes de obter melhores resultados.”

Com a evolugdo dos estudos sobre a lideranca, evidenciaram-se as
Abordagens de Contingéncias, que definem o relacionamento entre estilos de
lideranga e situagbes especificas. Essa abordagem apresenta fatores relacionados
as caracteristicas como: personalidade, experiéncias, motivacdo, criatividade,
respeito mutuo, comportamento de lider e liderado, cultura, politicas organizacionais,

entre outras.

Pode-se dizer que a busca de uma boa lideranca independe da teoria
escolhida, devido as novas organiza¢des serem menos previsiveis e estaveis. Com
todos esses estudos mencionados e as definigdes disponiveis na literatura,
conceitua-se a lideranga de varias formas e de acordo com varios autores que foram

importantes para a historia da administragao.
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A lideranga apresenta grande influéncia sobre o comportamento humano, e
para iniciar o estudo sobre Lideranga Situacional é importante apresentar
primeiramente o significado isolado de lideranga para depois conceituarmos o que
vem a ser a influéncia desse tipo de lideranga nas organizagdes e quais 0s

beneficios que pode trazer para a empresa.

7

A lideranga é indispensavel em todos os tipos de organizagdo humana e
segundo Robbins (2003, p. 371), “¢ um processo de influéncia pelo qual os
individuos, com suas agdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a

metas comuns ou compartilhadas”.

De acordo com Certo (2003, p. 315):

Lideranca € o processo de direcionar o comportamento dos outros para
realizagao de algum objetivo. Direcionar, nesse sentido, significa fazer os
individuos agirem de certa maneira ou seguirem um determinado curso. [...]
O foco central da lideranga € conseguir que as coisas sejam realizadas
pelas pessoas.

Lideranga para Reis (2006, p. 02) “é o processo de influenciar pessoas no
sentido de que ajam em prol dos objetivos coletivos e quando as distingdes do
observador e os novos fatos estdo acima das expectativas do grupo tem-se a
lideranga”.

Para Hunter (2006, p. 18), “a lideranga apresenta a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns,

inspirando confianga por meio de forca do carater”.

Essas defini¢cbes, citadas acima, podem ser ilustradas por exemplos como o
caso da dupla Lara e seu chefe Gustavo que trabalham juntos na empresa Fosfertil,
fornecedora de matéria-prima para fertilizantes. Lara esta ha onze anos na empresa
e Gustavo apenas dois anos e meio. Ele comanda um total de cem pessoas e a
maioria esta la ha mais tempo que ele. “O que Gustavo faz para ndo ser engolido
pela equipe?” Ele garante que da mais atengcdo a parte estratégica do que aos
detalhes operacionais. Para Lara, sua liderada, ele consegue completar a equipe
devido a capacidade de fechar negociagbes em aberto e mostrar novos caminhos a
serem seguidos. (VOCE S/A, 2007 p. 42).

O exemplo citado mostra como a forma certa de liderar pode influenciar os
seguidores na hora de seguir os passos do lider. Se o lider sabe usar suas
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habilidades e experiéncias, ele consegue incentivar sua equipe para um melhor

desenvolvimento na empresa.

A respeito da agcdo comportamental do lider e do liderado, a lideranca pode
ser construida. Para que isso se evidencie, € necessario destacar os trés elementos
basicos: distingdo do observador, as expectativas do grupo e os fatos novos. Os trés
elementos que se apresentam inter-relacionados sdo observados em relacdo a
maneira de agir tanto do lider quanto do liderado em fungdo de um fato novo. Pode-
se identificar esse tipo de construgdo de acordo com a figura abaixo. (REIS, 2006).

DISTINGOES N—
DG | lider

OPBSERVADOR

FATOS NOVOS COMPORTAMENTOS

EXPECTATIVAS
DO

GRUPO R | liderado |

Figura 01 — Construgao da Lideranga
Fonte: (REIS, 20086, p. 03).

Para uma explicacédo mais completa do funcionamento desse modelo, temos
que as formas comportamentais estdo conectadas a maneira como é o

relacionamento do observador com a equipe perante novos fatos. (REIS, 2006).

Esses fatos desconhecidos representam algo inusitado e incomum ao
cotidiano do observador e da equipe, onde ambos nao apresentam distingdes para
agir diante de tal fato e a partir desse ponto € que séo criadas duas orientagdes
cabiveis para a solucao de tal problema: uma é a orientagdo centrada no observador
e a outra é a centrada na equipe. (REIS, 2006).
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A orientagdo centrada no observador s6 se evidencia quando ele possui
distingdes capazes de superar as expectativas da equipe, diante disso, a equipe o
reconhece como lider. Na segunda orientagdo, que é a centrada na equipe, as
expectativas do grupo precisam ser maiores que a do observador, entdo este
apresentara comportamento de liderado. (REIS, 2006).

Ainda para Reis (2006, p. 04):

Essa mecanica nos orienta para o fato de que a lideranca esta relacionada
as expectativas da equipe. Se ela (equipe) reconhece que tal ou qual
comportamento de um observador satisfaz suas expectativas, a tendéncia
do grupo é transferir para esse observador uma autoridade tal que o faga ter
ascendéncia sobre a equipe, portanto, ser reconhecido como lider.

Portanto, os lideres tém que saber mostrar a diferengca a seus liderados e
ainda, serem capazes de agir como facilitadores de seus seguidores, priorizando o

carater e o respeito mutuo.

Com a criagdo da lideranga, definida acima por Reis (2006), e as teorias ja
mencionadas na parte introdutéria desta monografia, sera facil agora definir os

processos ocorridos na histéria da lideranga.

A primeira teoria criada foi a Abordagem da Teoria dos Tragos, que € a mais
antiga e que defendia os tragos especificos de personalidade que seriam comuns a

todos os lideres.

Segundo Stoner e Freeman (1999, p. 345):

Na procura das caracteristicas mensuraveis da lideranga, os pesquisadores
utilizaram duas abordagens: comparar as caracteristicas das pessoas que
se revelaram como lideres com as caracteristicas daqueles com que isso
ndo aconteceu e comparar as caracteristicas dos lideres eficazes com as
dos lideres ineficazes.

Essa teoria tinha como idéia principal captar alguns tragos especificos que
fossem determinantes para a identificagdo de individuos que deveriam ocupar ou

nao uma posicao de lideranca.

Mas de acordo com as novas descobertas feitas e comparando as agodes
entre lideres foi comprovado que nao vale apenas as caracteristicas pessoais e sim,

seu comportamento diante de seus seguidores.
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Caracteristicas Pessoais de Lideres

Caracteristicas fisicas Personalidade Caracteristicas sociais
Atividade Agilidade Habilidade para obter cooperagdo
Energic Originalidade, criatividade Sentimenio de cooperagdo
Experiéncia social Integridade pessoal, conduta ética Popularidade, prestigio
Mobilidade Autoconfianga Seciabilidade, talento interpessoal
Inteligéncia e habilidade Carateristicas relacionadas ao trabalho :Z:gcgzijr:;gzd

Julgamento, decisdo Voltado para realizacdes, desejo de distinguir-se :

Carhes monto Estimulado pela responsabilidade

Fhigneia da diseursd Responsabilidade de perseguir objetivos

Orientado para a tarefa

rontE: Adaptado de Bemard M. Boss, Stogdill’s Handbook of Leadership, rev. ed. [New York: Free Press, 1981), 75-76. Essa cdopiogao igura em R. Albanese
w2 D_Vnw‘":iPﬂL chm?cnanawefmwnr A Maganeniol Viewnoipt IHiosdgle. Il ;. The DRouden va; 19831 . o

Figura 02 — Caracteristicas Pessoais de Lideres
Fonte: (DAFT, 1999, p. 300)

Devido as novas descobertas, a teoria de estilo de liderangca tem o foco
voltado para o comportamento. Criaram, entdo, a Abordagem Comportamental da
lideranca.

Segundo Stoner e Freeman (1999, p. 346):

A teoria comportamental se caracterizava pela diferenca de classificar o que
os lideres eficazes eram para o que eles faziam. [...] Os comportamentos
podem ser aprendidos, donde se deduziu que os individuos treinados em
comportamentos de lideranga seriam capazes de liderar com maior eficacia.

Dois aspectos importantes foram levantados o que seriam representados pela

funcéo e o estilo de liderar.

Daft (1999, p. 346) conceituou esses dois aspectos como:

As fungbes de lideranga sdo as atividades de manutengdo do grupo e
relacionadas as tarefas — que devem ser realizadas pelo lider ou por outra
pessoa para que o grupo tenha um desempenho eficaz. [...] O estilo de
lideranca sdo os varios padrdes de comportamento preferidos pelos lideres
durante o processo de dirigir e influenciar os trabalhadores.

Para o estilo de lideranca existem trés tipos: o autocratico, o democratico e o
liberal (ou laissez-faire). A primeira pesquisa que diferenciou o lider autocratico do
democratico foi realizada na lowa State University por Kurt Lewin. Posterior a essa
pesquisa foi criado o modelo proposto por Tannenbaum e Schimidt, onde afirmavam
que a lideranga era continua e refletiam diferentes graus de participagdo. (DAFT,
1999).
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De acordo com o modelo de Tannenbaum e Schimidt, “a lideranca autocratica
enfatiza o comando e a ordem. Os lideres autocraticos tomam as decisbes mais
dificeis e dao relativamente pouca autoridade aos seus liderados”. Neste estilo de
lideranga a preocupacao e o interesse pelas pessoas nio existia, sendo que o que
mais prevalecia era o interesse pelas necessidades da organizagdo em que lidera.
(LONGENECKER,1981, p. 204).

Na lideranga democratica, a responsabilidade do lider € supervisionar com
atencao as tarefas e o andamento das metas, mas com o apoio e a participacéao de
sua equipe. Longenecker (1981, p. 204) dizia que “os lideres democraticos mostram
maior deferéncia para com os subordinados, valorizam as idéias e sugestbes dos

subordinados e os consultam para garantir sua contribuicao”.

Assim, conceitua-se a lideranca liberal de acordo com a falta de envolvimento
do lider, onde ndo se observa ordens, ndo ha planejamentos e nem estratégias
visionarias. Sua influéncia € minima em comparagao com os lideres autocraticos e
democraticos. Para Longenecker (1981, p. 204), “o lider do tipo laissez-faire da um

passo além e joga todo o problema ou todo o projeto nas costas do subordinado”.

Com esses dois estilos de lideranga e mais o liberal que representa a jungao
dos outros dois, Robert Tannembaum e Warren Schimidt fizeram o continuum da

lideranga, que pode ser representado pela figura abaixo.

Continuum da Lideranca

udgrqn;a Centrada n— i B ——— Liderun;u Centrada
no Chefe C——————— = . - no Subordinado

Uso da autaridede pelo gerente

Area de liberdade para subordinados

O gerente toma O gerente “vende” O gerente apresenta O gerente apresenfa a O gerente apresenta O gerente define os O gerente permite

decisto e a a decisdo idéias e levanta decisdo experimental o problema, coleia  limifes e pede co  que os subordinados
anuncia questoes sujeita a mudanga sugesioes e foma grupo para femar  atuem dentro dos
o decisdo decisdo limites definidos pelo

superior

fonte: Harvard Business Review. Quadro exiraide de Robert Tannenbaum de Warren Schmidt, “How to Choose a Leadership Pattern” (maio-junho de
1973]. Copyright @ 1973 by the president and Fellows of Harvard College.

Figura 03 — Continuum da Lideranga
Fonte: (DAFT,1999, p. 301).

O modelo proposto do continuum representa uma sequéncia de

comportamentos de lideranga, que vai desde o estilo centralizado no chefe
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(autocratico) até o estilo centralizado no funcionario (laissez-faire). Ao escolher um
desses dois comportamentos, o proximo passo € ter conhecimento de quais sao as
forgas que estdo dentro deles. Essas forgas sdo o nivel de conforto com o estilo de
lideranga escolhido, as forgas dentro dos funcionarios (prontiddo para assumir
responsabilidades) e as forgas dentro da situagao (pressées do tempo). De acordo
com Tannembaum e Schimidt, a sugestao seria que a melhor escolha era que os
gerentes deveriam direcionar a longo prazo no sentido centralizado no funcionario,
pois assim, aumentaria a qualidade do servigo, motivagdo, entre outros. (ROBBINS;
DECENZO, 2004 p. 230).

Além desse estudo feito, houve varios outros estudos, como: O Grid Gerencial
desenvolvido por Robert Blake e Jane Mouton, que deram a idéia de uma grade
bidimensional com sete dos tipos de estilo gerencial e serve para estimar a
preocupagao do lider em relacdo a produtividade e seus liderados. (STONER,;
FREEMAN, 1999).

Outro tipo de teoria e que é uma das teorias mais modernas € a Abordagem
de Contingéncia que sera representada pela Lideranga Situacional desenvolvida por
Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard, e onde tera um destaque privilegiado neste
trabalho.

Essa abordagem se baseia no relacionamento entre lider e liderado, no qual
entra fatores do comportamento e as situagdes organizacionais, além do modo que
influenciam no tipo de liderar e na maneira de atingir as metas que foram

estabelecidas.

Para Stoner e Freeman (1999, p. 350):

As abordagens de caracteristicas e a comportamental mostraram que a
lideranga eficaz dependia de muitas variaveis, como a cultura
organizacional e a natureza das tarefas. Nenhum trago era comum a todos
os lideres eficazes; nenhum estilo era eficaz em todas as situagbes. A
abordagem contingencial € a visdo de que a técnica de administracdo que
melhor contribui para o alcance dos objetivos organizacionais pode variar
em diferentes tipos de situagdes ou circunstancias.

De todas as outras teorias mencionadas sobre lideranga, ha também a

Lideranga Transformacional ou Carismatica.

A lideranga transformacional acontece quando lideres e liderados interagem
entre si de tal maneira que tanto os lideres quanto os seguidores sao
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elevados a um nivel maior de motivacdo e moralidade em decorréncia

dessa interagéo. (OLIVEIRA; MARINHO, 2005, p. 05)
Assim, o objetivo especifico do lider carismatico € facilitar e motivar seus
seguidores fazendo com que eles contribuam com idéias e criagdes para a empresa,

tornado um ambiente propicio para novas propostas.

Segundo Certo (2003, p. 331):

A lideranga transformacional € aquela que inspira o0 sucesso organizacional,
afetando profundamente as crengas dos seguidores sobre o que deve ser
uma organizag¢ao, bem como seus valores, como justi¢a e integridade.

Esse tipo de lideranga é recente nas empresas e sua preocupacgao € alcangar
os melhores resultados gerenciais, a qual esta ligada a importancia da lideranga nas

organizagoes.

A escolha do estilo de lideranca é fundamental para a satisfacdo da equipe,
que gera motivagdo, comprometimento com as tarefas e com a empresa, além de

respeito e credibilidade.

Quanto ao objetivo da lideranga, Maximiano (2000, p. 415) dizia que “é
desenvolver habilidades de lideranga em gerentes, de modo a torna-los mais
eficazes em suas tarefas que envolvem a direcdo de pessoas”. Isso mostra que
quanto maior o comprometimento dos membros da equipe, maior serdo 0s

resultados positivos nas tarefas.

Ainda para Maximiano (2000, p. 415), “a medida que evoluem as concepgoes
sobre a administragdo de organizagbes e o papel dos gerentes, é natural que

evoluam também as teorias sobre a lideranga”.

Com isso, observa-se que independente da evolugédo das organizagdes e das
teorias criadas, o papel do lider continua e mostra cada vez mais a sua importancia

para o sucesso das empresas.

Com relagao ao tema proposto e depois de relatar breves conceitos sobre
lideranga e suas teorias, fica mais facil entender e identificar a Lideranga Situacional
num ambiente organizacional e como esta pode implicar nos processos gerenciais

da empresa.

As teorias situacionais sao representadas da melhor maneira possivel nas

situagdes, como o préprio nome ja diz. Esse tipo de teoria € a mais significativa para
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o gestor, devido apresentar opgdes e grandes possibilidades de mudanga que
podem ser adequadas ao modelo de lideranga quanto as situagdes que podem vir a

surgir.
Para Minicucci (1995, p. 297):

Esta lideranca esta relacionada com o seu tipo de agir, de saber quando
usar tal e qual método e aprender a variar técnicas de acordo com as
diferentes situagdes e pessoas que trabalham na equipe. Isso representa ter
a sabedoria da arte de liderar.

O conceito de lideranga situacional para Stoner e Freeman (1999, p. 351):

Uma abordagem a lideranga desenvolvida por Hersey e Blanchard,
descrevendo como os lideres devem ajustar seu estilo de lideranga em
resposta ao desejo crescente de seus subordinados por realizagdo a sua
experiéncia, capacidade e disposi¢ao de aceitar responsabilidades.

Como dito anteriormente, a lideranga situacional € uma teoria de contingéncia
e que tem como foco os seguidores e seu nivel de prontiddo. Para Robbins e
Decenzo (2004, p. 237) “a lideranga bem-sucedida é alcancada pela selegdo do
estilo de lideranga correta, a qual argumenta Hersey e Blanchard, € contingente ao
nivel de prontiddo dos seguidores”.

Essa prontiddo é representada pela facilidade de realizar a tarefa que Ihe foi
designada ou quando mostra a intensidade e qualidade com que o liderado executa
a tarefa. (HERSEY; JOHNSON, 1997 p. 289).

Para Robbins e Decenzo (2004, p. 237), “a prontidao se refere até que ponto
as pessoas tém habilidade e vontade de realizar uma tarefa especifica”. Além da
prontiddo, destacam-se outros componentes na lideranga situacional, os quais sao
elementos que caracterizam tanto os estilos do lider e do liderado. Pode-se falar em:
habilidades, conhecimentos, aptiddes, disposicdo, seguranga, experiéncia,
criatividade, desempenho, maturidade, entre outros.

Para Hersey e Johnson (1997), a lideranga situacional € a melhor maneira de
influenciar as pessoas, pois pode ser classificado segundo duas categorias de
comportamento: o que € voltado para a tarefa e o outro para a relagdo. Esses dois
estilos podem ser vistos em dimensdes isoladas e distintas.

O comportamento voltado para a tarefa é definido pelo tempo dedicado pelo
lider a explicar os deveres e as responsabilidades de uma pessoa ou de um
grupo e o comportamento voltado para a relagéo é definido pela de acordo
com a extensdo do envolvimento do lider na comunicagao bilateral ou
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multilateral e que abrange o ato de ouvir, facilitar e apoiar. (HERSEY;

JOHNSON, 1997, p. 289)

Segundo Hersey e Blanchard, o grafico feito por eles a respeito do ciclo de

maturidade (tarefa x relacionamento), que envolve o lider e seus seguidores, passa
por uma classificagao que ficou dividida em quatro fases.
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Figura 04 — Lideranga Situacional

Fonte: (HERSEY; JOHNSON, 1997, p. 291).

Analisando a figura, a primeira fase, a qual é definida pelo estilo (S1),

apresenta funcdo de determinar, direcionar. Essa fase ocorre quando novos
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colaboradores entram na empresa ou quando recebe uma nova atribui¢do. O correto
€ o lider dar a direcdo necessaria do trabalho e do que tem que ser feito ao novo
seguidor. Além de, familiariza-lo com a organizagédo e seus procedimentos. Nessa
fase inicial, o relacionamento € indispensavel, pois ainda ndo houve interagdo entre
a equipe e o novo membro. (STONER; FREEMAN, 1999).

Para Hersey e Johnson (1997, p. 292) “esse nivel um de prontiddo seria
classificado como inapto e indisposto ou inseguro, pois o seguidor ndo esta apto e
falta-lhe comprometimento e motivagdo para executar a tarefa’. Nesse caso de
insegurancga, o seguidor faz consultas a seu lider a respeito de todos os problemas

que surge.

A segunda fase (S2) é a de vender, persuadir ou orientar. Segundo Stoner e
Freeman (1999), “os seguidores comegam a aprender suas tarefas e o lider continua
sendo essencial para orienta-lo”. Nessa fase, o seguidor ainda ndo é capaz de
aceitar todas as responsabilidades e consulta seu lider em decorréncia do
surgimento de tarefas dificeis, precisando assim, do apoio e estimulo do lider.

Esse nivel se classifica como inapto, mas disposto ou seguro. Assim, falta
aptiddo e encontra motivacdo e esforco ao novo membro. Pode-se definir também
como um liderado inseguro, mas confiante quando o lider esta por perto. (HERSEY;
JOHNSON, 1997 p. 293).

Na terceira fase (S3), o estilo que prevalece é o de participagéo, apoio. Nesse
caso, o nivel de prontiddo é de se tornar apto e indisposto ou inseguro, onde o
liderado tem aptiddes para executar a tarefa, mas ainda se sente inseguro para fazer
sozinho. (HERSEY; JOHNSON, 1997)

Stoner e Freeman (1999) afirmavam que:

Nesse nivel crescem a capacidade e a motivagdo dos subordinados, e eles
comegam ativamente a procurar maiores responsabilidades. [...] O gerente
ainda precisara dar apoio e consideragdo aos subordinados a fim de que

eles mantenham o interesse por mais responsabilidades.
No ultimo nivel (S4), o estilo de lideranga € o de delegar. Com relagéo ao
grafico de Hersey e Blanchard, o nivel é baixo tanto para a tarefa quanto para a
relacdo. Nessa fase, o liderado n&o precisa mais da orientacdo de seu lider, mas

retorna dando feedback ao seu lider.
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De acordo com Hersey e Johnson (1997, p. 293), “nesse ponto o liderado se
mostra apto e disposto ou seguro, pois consegue executar a tarefa e esta
comprometido com a empresa em geral”. Esse estilo € o mais adequado, pois os
colaboradores apresentam maior habilidade e seguranga em suas atribuigoes.

A teoria do ciclo vital vem sendo bastante aceita nos tempos atuais, pois
recomenda um tipo de lideranca dinamico e flexivel. O lider que adota esse estilo de
lideranga estara continuamente avaliando seus subordinados e aperfeicoando seu
estilo de liderar. (GIL, 1994, p. 129).

Quanto aos quatro pontos vistos e ao grafico proposto por Hersey e
Blanchard, constata-se que o comportamento e o estilo de lideranga que o lider
utiliza, pode influenciar nos resultados da empresa. Ou seja, com uma boa
comunicagado e relacionamento saudavel, os liderados aumentardo seu nivel de

conhecimento, seguranga e produtividade.

Para a aplicacdo da liderancga situacional nas empresas precisa-se definir o
melhor estilo de lideranca a ser adotado e para que isso ocorra, importantes
decisbes devem ser analisadas, sdo elas: 1) Qual o objetivo a ser alcangado? 2)
Qual a prontiddao do seguidor nesta situagcado? 3) Que acgéo de lideranga deve ser
tomada? 4) Qual foi o resultado da intervencdo do lider? 5) Requer
acompanhamento? Essas questdes dizem respeito ao ciclo que o lider deve ter com
seu liderado e s6 funciona quando o lider e seus seguidores entendem o modelo.
(HERSEY; JOHNSON, 1997 p. 294).

No que diz respeito a organizagdo em geral, a caordica € a que mais combina
com a forma de atuar da lideranga situacional e por ser a forma que as empresas
modernas estdo adotando. Esse tipo de administragdo esta conquistando o lugar
das tradicionais, isto quer dizer que as empresas com aquela estrutura hierarquica,
lenta e com dificuldades para tomar decisdes estdo perdendo seu espaco para as
empresas que conseguem acompanhar o ritmo da globalizagdo e as inovagdes
tecnologicas, além de serem mais flexiveis, sabem aproveitar melhor as

oportunidades.

Essa era cadrdica foi implantada por Dee Hock (fundador da empresa VISA) e
nasceu para representar o caos e a ordem nas empresas. Segundo Reis (2004, p.

01), “a era cadrdica é fascinante e propde uma nova visdo de como as organizagdes
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devem ser geridas, e como o0s relacionamentos organizacionais devem se

estabelecer”.

Diante das organizagbes caordicas, alguns principios s&o essenciais para que
ela funcione. O primeiro € a participacao intensa, onde todos tém que estar aptos e
seguros para contribuir com suas tarefas e participar ativamente sem passar
responsabilidades para os outros. Nessas organizagdes n&o se fala em setor, area
ou departamento. O segundo principio € a comunicagdo, onde se estabelece a
conversa em rede e a integragao da equipe com o0 negdcio organizacional. O terceiro
€ o respeito mutuo para que todos vivam com qualidade, para que possam impor
suas diferengas sem serem coagidos. E o quarto e ultimo principio € a criatividade
que gera a diferenca e cria novos caminhos e novas solugdes para a organizagao.
(REIS, 2004).

Isto € o caos, eventos diarios mutaveis e inconstantes sem perspectiva de
uma previsao acertada. Isto € um ambiente de caos € ambientes assim
requerem uma nova postura de lideranga. [...] Entdo, a postura de um lider
nestas circunstancias muda levando-o a uma atitude de precisar escutar as
pessoas, considerar idéias, opinides, saber fazer reunides produtivas, usar
bem o seu tempo, assim como desenvolver pessoas que pensam. [...] Por
outro lado, noés precisamos de resultados principalmente neste caos. O fator
chave chama-se ordem. (BURLAMAQUI, 2006).

De acordo com o estudo da Lideranca Situacional em questado, e levando em
consideragcado os fatores que se mostraram relevantes (motivagdo, comunicagéo,
adequacao as novas situagdes, inovagao, respeito mutuo, entre outros), pode-se
associa-la as empresas que adotam o estilo cadrdico de Hock e onde prever que os
resultados poderao ser mais evidentes.

Do ponto de vista da autora desta monografia, um dos fatores mais
importantes a serem analisados durante a Lideranca Situacional sdo a comunicagao
e a motivacdo que estabelece vinculo com a produtividade e a melhoria dos

processos gerenciais de uma empresa.

A motivacdo depende de fatores que provocam, canalizam e sustentam o
comportamento de um individuo. [...] A motivacdo tratada na Lideranga
Situacional é a representada pela Teoria de Conteudo da Motivagao, pois se
concentram nas necessidades internas que motivam o comportamento.
(STONER; FREEMAN, 1999, p. 323).

Junto com a motivacdo, ha a comunicagdo que também afeta nos resultados
empresariais e junto com a lideranga entra em foco a capacidade de influenciar e

persuadir pessoas em busca de objetivos determinados. (ALBUQUERQUE, 2007).
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A comunicagdo precisa passar a ser encarada como uma ferramenta
estratégica para o exercicio da lideranga e, consequentemente, para a
gestdo dos negocios, onde se faz cada vez mais necessaria a
compreensdo, a participagcdo ativa e o envolvimento dos lideres
empresariais no processo da gestdo da comunicacdo e do conhecimento.
(ALBUQUERQUE, 2007).

A comunicag&o nas organizagdes € muito falha, sendo ponto decisivo para os
problemas organizacionais. Ao ser analisado numa empresa, a comunicagao é fator
importante para o bom funcionamento e relacionamento entre a equipe. Pois além
de gerar comprometimento com as tarefas, aprofunda o nivel social entre as
pessoas e faz com que o ambiente se torne mais interativo e em contato com as

novas tendéncias mundiais.

Enfim, para que a lideranga possa mostrar seus resultados é importante que
seja discutida em todos os aspectos (pessoal, emocional, técnico, ambiental, entre
outros), pois é a partir destes que torna-se possivel entender e analisar se os lideres

e liderados sdo ou n&o eficazes para a organizagao.
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3 CONCLUSAO

Com esta monografia, foi proposto um estudo sobre a Lideranga Situacional,
objetivando conceituar e definir sua fungcdo dentro das organizagdes, além de

identificar as situagdes que podem influenciar nos processos gerenciais.

Para tanto, foi apresentado ao longo do trabalho, diversos conceitos sobre
lideranga, tipos e estilos que podem ser adotados nas organizagdes e conceituar
com maior precisdo a Lideranca Situacional e os fatores que contribuem para que

funcione de maneira adequada.

Em relacdo a esse tipo de lideranca, onde as situacbes se apresentam de
maneira mais evidente, os lideres sdo vistos como protagonistas, pois a partir de sua
auto-performance em liderar, com comunicagao clara e objetiva € que o processo
comeca a mostrar resultados. Isso explica a visdo obtida de um lider em trazer

beneficios para sua equipe e também, em particular para cada membro.

De acordo com o problema mencionado e com a teoria levantada no
embasamento, é conveniente relacionar as quatro fases do grafico de Hersey e
Blanchard (determinar, persuadir, compartilhar e delegar) com os melhores
resultados nos processos gerenciais de uma organizagao. Isso se evidencia quando
lider e liderado trabalham e se relacionam na mesma sintonia, ou seja, o lider
apresenta a capacidade de influenciar, persuadir e se adequar a qualquer momento
ao modelo, isso para mostrar aos seus seguidores a importancia do éxito na
conquista dos objetivos estabelecidos. E o liderado mostra sua relagéo através de
suas competéncias, aptiddes, conhecimentos e responsabilidade na realizagdo das
tarefas propostas e do relacionamento liderado x lider e liderado x organizagao.

Com o que foi relatado neste trabalho e as caracteristicas que beneficiam a
Lideranga Situacional, conclui-se que a motivagdo dos seguidores representa um
passo fundamental na ligacdo entre lider e liderado e que esse reconhecimento
depende de ambos os lados. Quando isso ndo acontece, a funcdo de lider

desaparece e seus funcionarios o consideram apenas como um gerente ou chefe.

Outro ponto levantado nesta monografia foi a questdo das Organizagbes
Cadrdicas que estdo conquistando o0 espaco das tradicionais. Assim, ao

compararmos as caracteristicas marcantes das organizagbes caodrdicas que sao
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representadas pela flexibilidade e baseada no relacionamento e na comunicacéo,
com as caracteristicas da lideranca situacional, conclui-se que é nesse tipo de
organizagdo moderna que a escolha do lider em seguir o estilo situacional, daria

mais certo.

O resultado final implica em dizer que o objetivo principal dessa monografia
foi alcangado. Em relagcdo ao que foi relatado e quando se trata do estudo sobre a
lideranca e em especial da Lideranga Situacional nas Organizag¢des, o lider que
sabe influenciar, motivar, persuadir e conquistar sua equipe tem seu liderado como
um seguidor. Assim, este se torna mais eficaz, inovador, criativo e responsavel por
suas atribuigdes gerando um resultado positivo na produtividade dos processos da

equipe e em geral, da empresa.
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