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LIDERANCA SITUACIONAL — UMA ABORDAGEM TEORICA A PAR TIR DO
MODELO DE HERSEY E BLANCHARD

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo trazer algumas cqgdes acerca do exercicio da lideranga
situacional e de suas contribuicdes nas tomadadedésdo dentro das organizacdes, levando-se em
conta a analise que o lider faz do perfil de cadklsorador e de sua equipe, em funcdo do grau de
maturidade de cada um deles, e as diversas sitgagd&entadas nesse ambiente. Para isso foi
realizada uma pesquisa bibliografica dos principaistores da area e um enfoque no modelo de
lideranca situacional de Hersey e Blanchard. Adersdfes e conclusdes que se amparam nesse
material tedrico apontam para a necessidade dadgleada vez mais eficazes, flexiveis e dindmicos
diante de tamanha volatilidade no mundo modernque é fundamental para que as organizagfes
continuem sobrevivendo e mantenham a competitigidam meio as situacfes apresentadas. A
Lideranga Situacional salienta a necessidade dédeses adaptarem seus perfis de lideranga para
atuacOes cada vez mais eficazes aos distintos iosn@w ambiente organizacional.

Palavras-chaves: Lider. Lideranca Situacional. Tomada de Decis@mbiente Organizacional.

SITUATIONAL LEADERSHIP - A THEORETICAL APPROACH FRO M THE
MODEL OF HERSEY AND BLANCHARD

ABSTRACT
This work has the objective to bring about conaettiregarding the exercise of situational leadgushi
and its contributions in decision making within anigzations, accounting for the analysis the leader
makes about each collaborator in his/hers team heley as a function of their respective degree of
maturity and the several situations faced in tmwienment. There has been done a biographical
research about the main authors of the field anthwemphasis on the Hersey e Blanchard's
situational leadership model. The reasoning andctusions presented in this theoretical material
indicate the necessity of leaders ever more efficigexible and dynamic before such volatilityttoé
modern world, which is fundamental for the orgatimas to keep functioning and maintain
competitiveness among the presented situationgsati®ibal leadership points out the necessity of
leaders to adapt their leadership profile to effiti actions towards distinct scenarios found in
organizational environment.
Keywords: Leader. Situational Leadership.Decision Makingg@nizationalEnvironment.
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1. Introducéo maior a sua eficacia e maior o nuUmero de
equipes otimizadas, melhores os resultados.

O presente trabalho aborda o tema daNessa conjuntura, frente as competicbes

Lideranga Situacional, um modelo de liderancaimpostas pelo mercado, sdo uma questdo de
altamente eficaz e cada vez mais presente naobrevivéncia 0s processos decisorios,
organizagbes, com resultados bastanténdependente de as decisdes estarem centradas
positivos tanto no aspecto das relagbea 4area operacional, tatica ou estratégica.
humanas como na produtividade dosAndradeet al(2010, p.11) afirmam que “diante
colaboradores. E um modelo de liderancadas incertezas desse cenario os lideres devem
elaborado por Hersey e Blanchard, na décadger capazes de adotar novos modelos mentais,
de 80, e que permite ao lider tomar decisGepercebendo que as mudancas ocorrem em
com maior seguranga e apoio por parte de todascala continua, decorrentes de demandas
a organizagéao, decisdes estas que consideramsituacionais internas e externas”.
nivel de maturidade do colaborador e o Nesse contexto surge a Lideranca
ambiente de trabalho como essenciais para 8ituacional, uma ferramenta poderosa para
sucesso da organizagdo, propiciando ao lidesuprir as necessidades das empresas, ideal para
exercer sua lideranca adequando estilos denomentos de crise. Por isso o trabalho do lider
lideranca diferentes conforme as situacdes fundamental.
encontradas. O que diferencia este tipo de lideranca
Com o crescimento da economia das demais sdo as habilidades do lider em
mundial, particularmente a brasileira, houveidentificar o perfil do liderado, considerando o
uma grande demanda por cargos de liderancgdeu desempenho atual nas atividades
O cenario atual € de constantes mudancas gesenvolvidas, ndo pela pessoa humana que é
incertezas e, dessa forma, € importante que asy no seu potencial, e ter conhecimento sobre
lideres desenvolvam novas habilidades,os diversos perfis de lideranca para usa-los, um
adaptando-se as tendéncias do mercado. @y outro, nos momentos mais oportunos. A
aumento da produtividade tem colocado toda 3eceptividade, porém, de suas estratégias pelos
organizacdo diante de novos desafios, tornandqerados, vai depender do nivel de maturidade
a gestdo mais dificil e dinamica, exigindo deyegtes e como se prontificardo a receber este
todos os gestores uma atuacdo mais eficiente. 1010 qe lideranca.

Para Rocha (2001, p.13), Nesse sentido, buscamos aprofundar os
Neste novo mercado, ganhos deconceitos de lider e lideranca, sendo que para
produtividade, por exemplo, tornam-se melhor compreensdo do tema fizemos uso de
fundamentais e a melhoria do desempenhgesquisas bibliograficas, artigos cientificos,
dos recursos humanos por meio damonografias, sites especializados em lideranca,
capacitacdo € um fator critico de sucessojodos de carater exploratério, apresentando
para isso as empresas tém realizado enormefiversos conceitos, suas particularidades e
e constantes Investimentos no treinamento %bjetivosl O estudo aqui apresentado tem por
desenvolvimento dos profissionais visandogpjetivo melhor compreender a importancia da
sua adequacdo as novas exigénciafideranca situacional nas tomadas de decisdo
empresariais e do mercado. em qualquer organizacdo, pois 0 sucesso e a

Os lideres  acabam  assumindomanutencdo dessas organizacdes no mercado

responsabilidades cada vez maiores &ompetitivo dependem de lideres bem
estratégicas frente as equipes, pois lideratapacitados, do desempenho satisfatério de
implica fazer com que as equipes interajam &uas liderancas, de uma gestéo realizada com
se desenvolvam; implica promover ajustes amaterial humano de qualidade, de decisdes
estrutura da organizagdo, planejar, influenciatomadas no momento certo e com a preciséo e
no comportamento humano etc., sendo O%apidez que o mercado exige.

resultados de suas tarefas, muitas vezes,

sinalizadores do sucesso ou fracasso dag. Lider, Lideranca e Liderar

organizacbes. Segundo Chiavenato (2000,

p.23), “As empresas bem sucedidas sédo aquelas  Chiavenato (2004, p.100) ressalta que a
que conseguem adaptar-se adequadamente Bderanca é necessdria em todos os tipos de
demandas ambientais”. organizacdo humana, seja nas empresas, seja

As organizagdes buscam cada vez maiem cada um de seus departamentos. Em toda

por lideres que saibam trabalhar com pouco$rganizagdo, a lideranca é apenas uma das
recursos e em curto espago de tempo. Quantiuncdes de qualquer gerente; as outras passam
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pelo planejamento de acdes e direcionamentosxperimentando novos rumos, estimulando a
a serem tomados, organizacdo e criacdo dmovacdo por parte dos colaboradores e
processos, além, obviamente, por fazé-lospoiando-os para que tragam boas ideias a
funcionar e controlar para que os resultado®rganizacéo.
almejados sejam alcancados. Nessa O lider deve ser desafiado a demonstrar
perspectiva, liderar é contribuir com a equipebom &nimo as suas préprias atividades e
para que todos visualizem a direcdo a seguir, ésalizactes, as suas proprias conquistas. Ninguém
motivar e entusiasmar cada liderado para aleseja ser liderado por alguém a quem falte
empenho e comprometimento diante de suasusadia e autoconfianca. Essas caracteristicas
obrigacdes e responsabilidades. transmitem seguranca a toda equipe. Um lider
Para Bennis (1996, p.78), “a presencadesanimado ou incapaz de reconhecer os avangos
do lider é importante para a eficacia dasde suas equipes, que ndo inspira e ndo vibra com
organizagdes, para as frequentes turbuléncias & conquistas rapidamente deixara de ser exemplo
mudancas do ambiente e para a integridade das seus liderados. Conforme Silva e Kovaleski
instituicdes”. Em um ambiente de profunda e(2006, p.2),
constante transformacdo em que vivem as [...] o fator chave na lideranca situacional é
organizacoes, € fundamental a presenca de uma a necessidade do lider desenvolver sua
lideranca, pois € a forca que incentiva que  sensibilidade e percepcao, diagnosticando
direciona e que torna possivel o sua equipe para que possa definir como ira
desenvolvimento e a permanéncia das se comportar, pois em qualquer situacdo em
organiza¢fes nesse cenario. gue uma equipe possa estar, a lideranca
De acordo com Lopest al. (2008, p.4), sempre devera realizar suas fungdes basicas

as caracteristicas de um lider sio sua U 9erir com atencdo concentrada nos

energia e tenacidade em enfrentar desafios, CPIEtIVOS € resultados.

confianca em suas habilidades, criatividade, Goffee e Jones (2005, p.78apud
conhecimento do negécio onde atua,NELSON; SANT'ANNA, 2010, p.310)
facilidade em identificar comportamentos e afirmam, em tempo, que “o desafio da grande
interpretar as informagdes que recebelidéranca € exatamente o de administrar a
continuamente, flexibilidade para mudar Propria autenticidade, por mais paradoxal que

com facilidade e principalmente ética, ISSO S0€”. Segundo os autores, qualquer pessoa
integridade e honestidade. gue exerca algum tipo de lideranga deve buscar

Peter Drucker (1996, p.11), na essa autenticidade ao longo de sua vida: “A

. - . " menos gue vocé conheca a si mesmo, suas
introducdo do livro O Lider do Futuro, q ¢

ressalta algumas caracteristicas que observofor(‘:as e fraquezas, e saiba o que quer e por que
9 q Y quer, ndo encontrara o verdadeiro sucesso”

nos lideres em suas pesquisas, a saber: (BENNIS, 1996, p.39). O autor entende que
(i)°O lider € alguem capaz de fazer com quegsse conhecimento é oriundo, sobretudo, da
OS outros o siga, sendo principalmente este Qaflexs0 sobre suas experiéncias pessoais, num
tipo de habilidade que melhor o descreve.”,gjalogo socratico sobre o que aconteceu, por
(i) “O lider eficaz ndo € alguém que se gue e o que representou para si. O lider eficaz
adore ou se admire. Seus colaboradoréyrecisa tomar conhecimento de quem ele §,
fazem aquilo que convém a eles fazer. Agtravés do autoconhecimento a partir de
qualidade da lideranca ndo se mede pelgeflexges profundas das experiéncias e
popularidade que gozam, mas pelosyyestionamentos. “Assim, o lider comeca por
resultados que ele consegue produzir.”, (i) estruturar-se, inspirando-se a si  mesmo,
“Os lideres estdo em grande evidéncia. E;onfiando em si mesmo, e acaba inspirando aos

por isso que conseguem dar exemplo.”, €ytros e despertando a confianca” (BENNIS,
(iv) “A lideranga ndao € uma questdao de1ggg p.55).

classificacdo, de privilégios, de titulos ou de E importante que o lider identifique e
dinheiro. E _uma questao de gesenvolva habilidades em seus liderados,
responsabilidade. incentivando e buscando analisar em que

Os desafios que um lider enfrenta s&@osetores cada um pode desempenhar suas
inimeros e complexos. Todo lider deve estar eratividades com maior eficiéncia. Um lider bem
constante atividade mental na elaboracdo dpreparado ¢ capaz de reconhecer novos
estratégias a fim de que seus lideradosdeem @lentos. E comum que gestores com pouca
maximo de si. O lider deve sempre inovar e Seéxperiéncia acreditem que qualquer pessoa
pioneiro nos processos de mudanca, buscandogbde ocupar determinados cargos ou exercer
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certas funcbes. Um equivoco. Todossobre comportamento organizacional. “Embora
apresentam particularidades para o melhoestudos recentes estejam propondo novas formas
desempenho de suas fungcbes sob certade se analisar a lideranca, é ainda evidente a
condi¢Bes ou em ambientes especificos. auséncia de abordagens mais amplas e
Outra funcdo importante do lider integradoras, capazes de examinar o fendmeno
moderno é reconhecer as redes dem suas varias facetas” (YUKL, 2002 apud
relacionamentos entre os membros de suaBlELSON; SANT'ANNA, 2010, p.148).
equipes e fazer uso desses contatos. O lider Vale destacar que, para Davis e
deve ser habilidoso o suficiente para extrairNewstrom (1992, p.150), “sem lideranca, uma
esse tipo de informagdo. Quanto mais Seorganizacéo seria umla confusdo de pessoas e
conhece as pessoas com as quais trabalhghaquinas, do mesmo modo que uma orquestra
maiores as chances de aumentar &em maestro seria somente masicos e
produtividade e a qualidade dos processosinstruymentos. A orquestra e todas as outras
produtos e servigos. O exercicio da "deran@aorganizagées requerem lideranca  para

hoje em dia exige um relacionamento hUManQygegenyolver a0 maximo seus preciosos ativos”.
mais afetuoso. A criagio em seus

colaboradores de um senso de equipe e de
relacdes mais proximas, além das profissionais,
também faz parte das obrigacBes de todo lider,
de modo que se unam harmoniosamente em
redes de relacionamento e de cooperacdes
mutuas, sem deixar de estimular, todavia, uma
disputa sadia na busca por novos patamares de
exceléncia em toda a organizacdo. Conforme
Lewin apud Gronkoski (2007, p.6), “a
lideranca é o determinante decisivo da
atmosfera do grupo, ou seja, do clima
organizacional”.

Para Blanchardet al. (2007, p.15), a
lideranca é a “capacidade de influenciar os
outros a liberar seu poder e potencial de forma
a impactar o bem maior”. Esta definicdo se
relaciona a observagdo de que a lideranca néo
se refere tdo somente a resultados, pois “[...]
nao deve ser exercida apenas por um ganho
pessoal ou para atingir objetivos, deve ser um
propésito muito maior” (BLANCHARUDet al.,
2007, p.16). Para os autores, este objetivo

Para Lacombe (2009, p.204),

o lider empresarial deve ser capaz de

alcancar objetivos por meio dos liderados e,

para isso, conforme o tipo de liderado e a

ocasido, age de diferentes maneiras: ele
ordena, comanda, motiva, persuade, da
exemplos  pessoais, compartilha os

problemas e acBes ou delega e cobra
resultados, alterando a forma de agir de

acordo com a necessidade de cada momento
e com o tipo de liderado, visando a alcancar
0s objetivos da empresa.

Soto (2002, p.216) reforga que,

7

“lideranca é um processo de influéncia
nos demais para que trabalhem com
entusiasmo para cumprirem seus objetivos.
E o fator decisivo que ajuda as pessoas ou
grupos a descobrirem as suas metas e que
depois as motiva no cumprimento dos
propositos estabelecidos”.

Vale a pena destacar que, para Davis e

maior denomina-se visdo arrebatadora, ouNewstrom (1992, p.150), “sem lideran¢a, uma

melhor,

conformidade com sua missao,

propositos, valores e credibilidade, tanto desem maestro
instrumentos. A orquestra e todas as outras

seus colaboradores quanto de seus clientes.

Mas definir e estudar lideranca ndo saoOrganizacoes

uma organizacdo que estd emnprganizagdo seria uma confusdo de pessoas e
visdo,maquinas, do mesmo modo que uma orquestra

seria somente mdusicos e

requerem lideranca para

tarefas faceis. H4 muito tempo o ser humandlesenvolver ao maximo seus preciosos ativos”.

vem tentando compreender o fenbmeno da
lideranca.

procuram explicar a lideranca e apontar formadnals

Através dessa habilidade em observar

Inimeras abordagens e estudo§ada situacdo e adotar os métodos que julga

adequado, conforme cada caso,

de desenvolvé-la. Essa definicdo sofre profundagfientando seus liderados, o lider acaba

transformacodes

no decorrer do tempo eexercendo o que se denomina lideranca

conforme a cultura analisada, sujeitando-se,s'tuaC'Ona|-

contudo, a uma infinidade de tendéncias e

estilos. Para cada abordagem constata-se urd- Lideranca situacional: Descri¢éo do
novo conceito de lideranca. Segundo Burnsmodelo de Hersey e Blanchard

(1978, apud NELSON; SANT'ANNA, 2010,
p.147), “a lideranca é um fenbmeno muito

O lider deve procurar conhecer mais de

estudado e pouco compreendido”, apesar deerto o perfil de cada liderado, conhecendo-os

estar sempre presente em quase toda literature

forma de pensar e agir, buscando

578
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compreender o comportamento de cadale descobrir o melhor estilo. Isso se deveu ao
membro da equipe para potencializar asquestionamento sobre qual o melhor estilo de
capacidades de cada um, sempre com dtideranca.

objetivo de alcancar os resultados esperados “Na lideranga situacional esta implicita
pela organizacdo. Todavia, nhdo existe um estila ideia de que o lider deve ajudar os liderados a
anico de lideranca que se adeque a todas asmadurecerem até o0 ponto em que sejam
situacdes. Conforme Chiavenato (2004, p.105)capazes e estejam dispostos a fazé-lo”
“as teorias situacionais explicam a lideranca(SPRICIGO, 1999, p.48 apud SILVA;
dentro de um contexto mais amplo e partem diKOVALESHI, 2006, p.2). E essencial
principio de que néo existe um unico estilo dedestacarmos aqui que o grau de maturidade dos
lideranca valido para toda e qualquer situacao”subordinados € em relacdo ao desempenho de
Porém, o modelo de lideranca influencia asuas funcbes, e ndo em relacdo a sua
forma como as tarefas serdo desempenhadas.fersonalidade. Para Hersey e Blanchard (1986,
a figura do lider é fundamental no processo de.187), “maturidade é a capacidade e a
gestdo de pessoas e na busca por resultaddssposicdo das pessoas de assumirem a
satisfatérios. E o lider quem se encarrega deesponsabilidade de dirigirem seu proprio
dirigir as pessoas, definindo as fun¢cbes de cadeomportamento”, adequando-se a situagdo e
subordinado e objetivos a serem atingidosgerindo seu trabalho de forma efetiva, sem a
Dentre os varios modelos de lideranca e formasecessidade da interferéncia direta do lider.
de liderar, abordaremos alideranca Ainda, segundo os autores, essa maturidade
Situacional divide-se em duas componentes: maturidade de

Paul Hersey e Kenneth Blanchard,trabalho (capacidade) e a maturidade
pesquisadores dGenter ofLeadershipStudies Psicolégica (motivagao).
Califérnia, EUA, desenvolveram o modelo da Na definicho acima, a variavel
Lideranca Situacional baseados emcapacidade refere-se ao conhecimento, a
observacBes quanto a eficacia dos estilos deompreensdo e a habilidade técnica, € o saber o
lideranca, o qual parte da premissa de que 8u€ fazer e o como fazer. As pessoas com
lideranca eficaz é uma funcdo que envolve tre€levada maturidade numa determinada area do
variaveis: o estilo do lider, a maturidade doConhecimento tém experiéncia e capacidade
liderado e a situacdo encontrada. E umasuficientes para a execugdo de certas tarefas

metodologia que oferece aos lideres uma€M @ intervencéo do lider. Esse tipo de

7

melhor compreens&o da relagéo entre lideranggaturidade e avaliado em quatro categorias:
eficaz e o nivel de maturidade dosPouca maturidade, alguma maturidade,

colaboradores. E um modelo que estabelecgastantematuridade enuita maturidade. Para

uma relacio entre lideranca, motivagio ecXemplificarmos, uma pessoa com alta

poder, onde o lider avalia continuamente Omaturldade de trabalho poderia dizer: O

desempenho de seus colaboradores e bus%gnheumento que eu tenho me pe”I"“?
: esempenhar minhas tarefas por conta propria
necessariamente adequar-se ao momentg

. . .. 1jessa area, sem precisar da ajuda do meu
alterando o seu estilo. E dentro dessa dlnamlcghefe,,
e flexibilidade consegue delegar e motivar seus Ja a disposicio esta relacionada a

Iideradgs para que reajam positivamente, dée'pnotiva(;éo, € o querer fazer, é a autoconfianca,
0 maximo de si e alcancem os resultados, ompenhg pessoal na tarefa, é a realizacao
desejados. E uma lideranca moldada pelgqng ser humano. As pessoas com alta
situacdo apresentada. Por isso, a forma dg,5uridade psicolgica julgam ser importante a
gestao de um lider situacional € diferenciada. Aresponsabilidade sdo autoconfiantes e se
principal diferenca desse modelo para OSgentem bem nesse aspecto do trabalho. N&o

o liderado, conhecendo o desempenho atual dgom suas obrigacdes.

seu colaborador e aplicando estilos distintos Os critérios sobre o nivel de maturidade
para cada situagao vivida. (capacidade + disposicdo) do liderado séo
Hersey e Blanchard (1986), avaliados pelo lider, o qual busca conhecer se o

Schermerhornet al(1999) e Robbins (2002) subordinado possui experiéncia e formacgao
salientam que é essencial a analise dos fatorgsmra o desempenho das tarefas. Ao alcancar o
situacionais para o lider agir de forma eficaz. Onivel desejado, o colaborador aumenta sua
problema passa a ser, a partir dai, descobrir produtividade e passa a lidar melhor com as
estilo mais eficaz para cada situacdo, em vemudancas, é capaz de inovar e apresentar
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resultados positivos mesmo diante asassumirem um nivel mais elevado de
adversidades. Do contrario, devera o liderresponsabilidades (baixa capacidade e alta
monitorar todas as atividades, motivar motivagdo); M3 (moderada a alta): pessoas
continuamente e apoia-lo na construgcdo dogom bastante capacidade de execugdo de
resultados, pois o colaborador ainda ndo éarefas, mas com certa instabilidade no grau de
capaz de adequar-se com autonomia as novasotivacdo, nem sempre atendendo com boa
situacdes e as demandas imprevistas. vontade as solicitagbes do lider (alta

Segundo Hersey e Blanchard (1986), ocapacidade e baixa motivacdo); M4 (alta):
nivel de maturidade dos colaboradores assumpessoas com elevada capacidade e competéncia
guatro estagios distintos: M1 (baixa): pessoagpara a realizagdo de tarefas e com muita
gque demonstram baixa capacidade de execucamntade de cumprir suas responsabilidades
de tarefas e pouca vontade de assumirenfalta capacidade e motivacdo). Para os autores,
responsabilidades (baixa capacidade eesses estagios distintos de maturidade, sob a
motivacao); M2 (baixa a moderada): pessoasnfluéncia da lideranga situacional, interferem
ainda com certa deficiéncia na capacidade deas formas de pensar e agir do lider para
execucdo, mas que demonstram boa vontadelcancar o sucesso na gestdo de pessoas. A
Tém motivacdo, mas ainda carecem de certafigura 01 ilustra os niveis de maturidade dos
competéncias para realizarem as tarefas #derados.

l ] o
5 ALTA MODERADA BALXA 5
= ©
! M4 — M3 M2 M1 =
Totalmentecapaz, Capaz, disposto, Relativamente MNio sabe fazera
engajadoe porém, inseguro, capaz, porém, tarefa, inseguro
comprometido. ou indisposto em entusiasmado. ou indisposto.

alguma atividade.

L JL 1
T

Y
autodirecionado direcionado pele lider

Figura 1: Maturidade dos liderados
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986

Vale reforcar que cada estilo de do lider ao grau de maturidade do liderado, os
lideranca € uma combinacéao de autores advertem que, no processo de
comportamentos de tarefa (aspectos dadentificacdo do grau de maturidade, “essas
producdo) e de relacionamento (aspectos dwariaveis devem ser consideradas somente em
individuo). O comportamento de tarefa estarelacdo a uma tarefa especifica a ser realizada”
relacionado a estrutura de trabalho e, assim((HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.187). Isso
quanto maior o comportamento de tarefa, maisignifica que uma pessoa ou equipe nado é
o lider devera se empenhar em planejarabsolutamente madura ou imatura, porém, que
controlar, organizar e dirigir seus liderados.ela é relativamente madura para aquela tarefa
Em contrapartida, quanto mais baixo o especifica, funcdo ou objetivo. Dependendo da
comportamento de tarefa, mais o lider delegatribuicdo, cada colaborador ou equipe pode
as atividades aos colaboradores. Sobre assumir diferentes niveis de capacidade e
comportamento de relacionamento, a questao disposicao.

0 apoio dispensado ao liderado. Quanto maior Hersey e Blanchard (1986) afirmam que,
0 comportamento de relacionamento, mais qpara fazer frente aos diversos tipos de
lider deve se empenhar em oferecer apoionaturidade, o lider eficaz deve utilizar
socio-emocional e canais de comunicacdo, aliferentes estilos de lideranga, os quais devem
que significa ouvir de forma efetiva, estimular ser aplicados de acordo com o nivel de
e apoiar os esfor¢os dos liderados. maturidade do liderado. E o estilo de lideranca

Os niveis de maturidade podem serem cada nivel de maturidade inclui a dosagem
aplicados tanto a individuos quanto a equipescerta de comportamento de tarefa (diretivo) e
O lider que trabalha com alguma equipe ndo séomportamento de relacionamento
pode como deve determinar sua maturidadémotivacional).
através da observacdo de predominéncias Segundo os autores, o estilo Direcionar
individuais. No propésito de adequar o estiloou Determinar (E1) é adequado para a baixa
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maturidade (M1), pois os que se encontrantanto o lider como o liderado participam juntos
nesse nivel geralmente sdo “pessoas que naa tomada de decisao e o lider tem um papel de
tém capacidade nem vontade de assumir &acilitador.
responsabilidade de fazer algo, néo séo Para Bergamini (1994, p.105 apud
competentes, nem seguras de si” (HERSEYNAMIKI, 2000, p.2), “o lider tem o papel de
BLANCHARD, 1986, p.190). Os autores facilitador, ndo € sempre que o lider se depara
deixam claro que essa classificagdo decom uma equipe motivada. E preciso criar um
maturidade baixa pode se dever pelaambiente propicio no qual o trabalhador
inseguranca da pessoa em exercer a atividadedesperte 0 seu potencial motivacional”.
ela conferida. Se assim for, o estilo DeterminarSegundo Chiavenato (2004, p. 455-457 apud
tem maiores chances de eficacia por ser unDALMUTT, H. B; MOROZINI, J. F., 2008,
estilo mais diretivo, de supervisdo clara e benp.10-11), “O lider funciona como um
definida. O lider define as fun¢des e especificdacilitador para orientar o grupo, ajudando-o na
0 que, como, quando e onde as pessoas devetefinicAo dos problemas e nas solucdes
fazer as tarefas. coordenando atividades e sugerindo ideias”.

Sobre o estilo Treinar ou Persuadir (E2), Sobre o ultimo estilo, o Delegar (E4),
Hersey e Blanchard (1986) apontam para alersey e Blanchard (1986) orientam que esse
maturidade baixa a moderada (M2). Nesse gracomportamento € mais indicado para o alto
de maturidade, o liderado ndao tem capacidadenivel de maturidade (M4), pois, nessa fase, o
mas sente-se disposto e confiante em si mesmia@derado ou grupo tem competéncia e
para assumir as responsabilidades. Assim, disposi¢cdo para exercer suas responsabilidades.
estilo Persuadir € diretivo, como o estilo E1,E um estilo baseado em pouco apoio e direcéo.
porém, adota um comportamento de apoio par® lider pode até identificar o problema, porém,
reforcar a disposicdo e o0 entusiasmo dodeixa a cargo dos liderados a responsabilidade
liderado. de execucdo dos planos, desenvolvendo o

Quanto ao estilo Compartilhar ou Apoiar projeto e decidindo como, onde e quando
(E3), os autores indicam para a maturidadeealizar as atividades.
entre moderada e alta (M3). Segundo eles, as Na figura 02,temos uma representagao
pessoas nesse nivel possuem capacidade, mdss quatro estilos de lideranca e 0s quatro
ndo estdo muito dispostas a executarem suasiveis de maturidade identificados pelos
tarefas. Novamente soa um alerta para autores. Indicados por uma curva sinoidal
possibilidade de essa indisposicao ser devido prescritiva, esses estilos de lideranca passam
baixa confianca em sua propria capacidadepelos quatro estagios: tarefa alta e
Esse estilo deve adotar, agora, umrelacionamento baixo (El), tarefa alta e
comportamento ndo mais diretivo, porém, derelacionamento alto (E2), tarefa baixa e
apoio aos liderados por meio de comunicacdaelacionamento alto (E3), e tarefa baixa e
bilateral eficaz e escuta ativa. Dessa formarelacionamento baixo (E4).

ralton

>

Baixo grau diretivo e alto | Alto grau diretivo e alto grau
grau de apoio | de apoio

0 que podemos fazer:
Trocar ideias e facilitar a
tomada de decisdes

- eXplic,, Faca, dé sugestdes:
Explicar as decisdes e

COMPORTAMENTODE APOIO
(RELACIONAMEMTO)

Baixo grau diretivo e baixo | Alto grau de diretivo e baixo
grau de apoio | grau de apoio

-

{baizo) + + [altc)
Figura 2: Comportamento do lider
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986.
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O quadro, figura 03, resume o estilo de A Lideranca Situacional parte da
lideranca associado ao nivel de maturidade dpremissa de que sobre pessoas com pouca

liderado. capacidade e disposigdo (M1) é preciso mais
E1 Direcao O Tider fomece  instugdes controle e estruturagao das tarefas. Conforme a
especificas e supervisiona P€SS0a vai se capacitando (M2), o controle

rigorosamente o cumprimento dasdeverd ir diminuindo e o apoio socioemocional

tarefas. deverd ir aumentando. Quando a capacidade e
E2 Treinamento O lider continua a dirigir ea disposi¢édo se tornarem maiores (M3), o lider
supervisionar - atentamente  adeyerg diminuir ainda mais esse controle e,
realizacdo de tarefas, mas explica
também decisdes, solicita sugestéeparal_elamente’ seu_ comportamento de
e incentiva o desenvolvimento. reIaC|0nament0. Por f|m, pal’a as pessoas com
O lider facilita e apoia os esforcos &lta maturidade (M4), ja nao € mais necessario
dos subordinados para cumprirO apoio socioemocional. S&o pessoas que
tarefas e compartilha com eles asprezam pela autonomia. Sentem-se satisfeitas
tomadas de decisces. __ quando as tarefas e as decisdes sdo deixadas
dg F')'r‘li'é;g‘ﬂgg?sgrigesep‘égszg'lt‘ég?pb suas responsabilidades. A figura 04 analisa
de problemas aos subordinados. simultaneamente o nivel de maturidade do

liderado com o estilo de lideranca.

E3 Apoio

E4 Delegacao

Figura 3: Caracteristicas do estilo de lideranca
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986.

Modelo de Lideranga Situacional

Tipo 0 Tipo 1 Tipo 2 Tipo 3 Tipo 4

- Desenvolvimento +

v

8 Baixa Baixa Bastante
< Competéncia Competéncia Competéncia
Vs
% Baixo Baixo Bastante
| Compromisso Compromisso Compromisso
O
Muito = Pouco
o & Diretivo w O Diretivo
L = = =
0 o = (@]
= %) . = o .
- = Muito T < Muito
- Apoiante 3 Apoiante
ra
~ -~
+ Intervengao _

Figura 4: Modelo de Lideranca Situacional
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986.

A capacidade do lider em diagnosticar umacompeténcia do lider ajudar os liderados a
situacdo antes de qualguer tomada de decisdoagnadurecerem, além de ficar atento caso ocorra
aplicar o estilo mais adequado aquela situacdo &guma situagdo que possa regredir o grau de
fundamental para tornar-se um lider eficazmaturidade. Se assim ocorrer, 0s autores
Chiavenato (1997, p.710) define o processo daconselham o lider a reavaliar o nivel de
tomada de decisdo como “o0 processo de analisereaturidade dos envolvidos e, se necessario,
escolha entre vérias alternativas disponiveis dadequar novamente o estilo de lideranga. Para
curso de acdo que a pessoa devera seguir’. Dessiersey e Blanchard (1986, p.117), “os lideres
forma, o autor aponta que o processo de decisdoeficazes sdo capazes de adaptar seu estilo de
complexo e esthd sujeito as caracteristicagomportamento as necessidades dos liderados e a
individuais do responsavel a decidir, quanto dasituagdo, sendo estas ndo constantes, o uso do
circunstancia em que esta envolvido e da maneirastilo apropriado de comportamento lider
como compreende essa situacdo. Também é dmnstitui um desafio para cada lider eficaz”.
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Os estilos de lideranca (direcéo, Os autores salientam que “o fato de um
treinamento, apoio e delegacdo) sao umdider adotar um comportamento de tarefa alto e
combinacdo de tarefa e de relacionamento. (baixo de relacionamento n&o significa que sua
comportamento a ser adotado pelo lider deveréelacdo com o liderado sera pautada por um
ser funcdo do nivel de maturidade das pessoadima de animosidade, mas sim que o lider
que deseja influenciar. dedicard mais tempo direcionando o liderado do

A representacdo abaixo descreve o estilaque lhe oferecendo apoio socioemocional’.
que o lider deve empregar em cada nivel ddHERSEY; BLANCHARD, 1986, p.78).
maturidade. Sendo assim, cabe ao lider ajudar O quadro a seguir, figura 05, esclarece
seus subordinados a amadurecerem, até com maiores detalhes a relacdo entre os niveis
ponto em que sejam capazes e estejarde maturidade dos subordinados e os estilos de
dispostos a fazé-lo. lideranca.

NIVEL DE MATURIDADE ESTILO DE LIDERANCA

M, Maturidade baixa: Considera que a pessoa nd&, Direcdo ou Determinar Para pessoas que ndo tém
tem capacidade nem vontade de assumir a nem capacidade nem vontade ;JMde assumir a
responsabilidade de fazer algo; ndo é competente responsabilidade de fazer 0s padrées.
nem segura de si, sendo em muitos casos, sua falta Consequentemente, um estilo diretivg)(§ue da uma
de disposicdo consequéncia da inseguranca em orientacdo e supervisdo clara e especifica € a mais
relacédo a tarefa exigida. apropriada. Para estas pessoas, 0 supervisor deve

especificar o que elas devem fazer, como, quando e
onde devem executar as varias tarefas. Os padrdes
devem ser entregues prontos.

M, Maturidade baixa a moderada: Considera que : E, Treinamento: E o estilo a ser adotado para pessoas

pessoa ndo tem capacidade, mas sente dispo que sentem disposicdo, mas ndo tém capacidade.
para assumir responsabilidades; tem confianca Ainda deve adotar-se um comportamento diretivo
si, no entanto, ainda ndo possui as habilide (especificar o que as pessoas devem fazer, como,
necessarias. quando e onde devem executar varias tarefas) por

causa da falta de capacidade, mas ao mesmo tempo
reforcar a disposicdo e o entusiasmo das pessoas. O
lider procura conseguir que os liderados se sintam

convencidos a adotarem os padrdes e comportamentos
desejados. Os operadores nesse nivel de maturidade
geralmente aceitam os padr6es quando entendem as
razdbes do mesmo e o supervisor lhes fornece a

direcéo.

M; Maturidade moderada a alta: Considera que a E; Apoio ou participativo: Para maturidade entre
pessoa tem capacidade, mas ndo esta disposta a moderada e alta. As pessoas neste nivel de maderida
fazer o que dela se espera. Sua falta de dispgsicdo tém capacidade, mas ndo estdo muito dispostas a
muitas vezes, é consequéncia da falta de confiangca elaborar os padrées. Neste caso, 0 supervisorsareci
em si mesma ou inseguranca. Entretanto, se for abrir a porta no sentido de apoiar os operadores no
competente, mas pouco disposta, sua relutancia em seus esforcos de utilizarem a capacidade que ja
fazer o que dela se espera é mais uma questdo de possuem e passem a elaborar os seus préprios padroe

motivacdo do que um problema de inseguranca. gue determinam como, quando e onde fazer as coisas.
M, Maturidade alta: Considera que a pessoa ne E, Delegar As pessoas neste nivel de maturidade tém

nivel tem capacidade e disposicdo para ass! capacidade e disposicao para elaborar padrdoes,rambo

responsabilidades. possa ser 0 supervisor quem ainda determina qaais s

os padrdes a serem elaborados; a responsabilidade d
fazé-los ja é dessas pessoas.

Figura 5: Estilo do lider em funcéo do grau de mdade do liderado.
Fonte: HERSEY e BLANCHARD, 1986.

A lideranca situacional defende a Situacional criada por Hersey e Blanchard
necessidade de uma direcdo rigida para que 4$986) objetiva levar os individuos ao seu mais
tarefas sejam desempenhadas de formalevado nivel de desempenho através da
produtiva por parte dos liderados que ainda nadideranca eficaz de um a um”, buscando
apresentam o grau de maturidade desejada@ombinar o nivel de desenvolvimento de uma
Quanto maior o nivel de maturidade dospessoa (varias combinacdes de competéncia e
liderados menor ser4 o controle dos liderecomprometimento) para se atingir um objetivo
sobre suas atividades, menor sera o apoio nespecifico ou a realizagdo de uma tarefa e o
comportamento de relacionamento, poisestilo de lideranca (varias combinacbes de
equipes formadas por pessoas madurasomportamento diretivo e motivacional).
necessitam cada vez mais de autonomia. Para Outro ponto a se destacar é a questdo da
Cavalcanti (2002, p.34), “a Lideranca confianca, visto que quanto mais madura for a
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equipe, mais podemos deixa-la a vontade n@omportamento de relacionamento
exercicio de suas funcdes. Nao que inexistapresentado.
confianca muatua entre lider e liderado em Hersey e Blanchard (1986) apontam para

funcdo da maturidade. O que ocorre € quea necessidade de acrescentar mais um fator a
quanto maior for esse nivel, menor é aeste modelo: a eficacia. O estilo de
interferéncia de apoio nas equipes, menoxomportamento seria integrado, desse modo,
monitoramento o lider deverd realizar paraaos requisitos situacionais de um ambiente. O
provar sua confianca. Porém, independente destilo eficaz seria aquele adaptado a situacéo
nivel de maturidade de qualquer liderado ouespecifica. O quadro a seguir (figura 06)
grupo, mudangas podem ocorrer. Por qualqueapresenta cada estilo que se aplica as situagfes
razdo, se o desempenho de um colaborador omas quais € apropriado e nas quais nao é
grupo comecar a regredir na produtividade, naapropriado, resultando em sua eficacia ou
capacidade, ou mesmo na motivagdo, o lidemeficacia. Um dos pontos que condicionam a
devera reavaliar esse grau de maturidade neficacia do comportamento do lider refere-se a
proposito de adequar seu apoio segundo onaturidade do liderado.

ESTILO EFICACIA INEFICACIA
Tarefa Alta Visto como tendo métodos bem definidos paMisto como alguém que impde métodos aos
Relacionamento  atingir os objetivos que sdo UOteis aosutros; as vezes visto como desagradavel e
Baixo subordinados. interessado apenas em resultados de curto prazo.
Tarefa Alta Visto como alguém que satisfaz as necessidi Visto como alguém que usa mais estruturacéo do
Relacionamento  do grupo estabelecendo objetivos e organiza que 0 necessario para 0 grupo e que muitas vezes
Alto o trabalho, mas também oferecendo um alto n nado parece ser sincero nas relagdes interpessoais.
de apoio socioemocional.
Tarefa Baixa Visto como alguém que tem confianca implicit®¥isto como interessado principalmente em
Relacionamento  nas pessoas e que esta interessado principalmdraienonia; as vezes visto como ndo disposto a
Alto em facilitar a consecuc¢éo dos objetivos delas. cumprir uma tarefa se esta implicar no risco de

romper um relacionamento ou perder a imagem
de uma pessoa boa.

Tarefa Baixa Visto como alguém que delega adequadam: Visto como alguém que oferece pouca
Relacionamento  aos subordinados as decisdes sobre como fa estruturacdo ou apoio socioemocional quando
Baixo trabalho e oferece pouco apoio s6cioemocic isso é necessario aos membros do grupo.

guando o grupo ndo precisa muito disso.

Figura 6: A eficacia na lideranga
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986.

Hersey e Blanchard (1986) distinguem MERCHO et al, 2007, p.7), “O poder é a
os estilos de liderangca dos quatro quadrantesapacidade de agir, a forca e coragem para
ressaltando que cada estilo de lideranca deveonseguir algo. E a energia vital para fazer
ser empregado sobre um nivel especifico descolhas e tomar decis6es. Representa também
maturidade, baseado na maior probabilidade da capacidade de ultrapassar habitos
se obter os resultados desejados. Taprofundamente incrustados e cultivar outros
abordagem relaciona-se a necessidade efetivamais elevados e eficazes.”
do lider em empregar o estilo mais apropriado
sob pena de exercer uma lideranga ineficaz4. Consideracdes finais
Vamos entender melhor através de dois
exemplos extremos: Em suma, ressaltamos que o papel do

1) Para o nivel de baixo desempenho (M1)lider e sua forma de lideranca sao
o estilo mais adequado é o diretivo (E1);fundamentais para que uma organizagao
delegacio (E4), por exemplo, a liderancamercado altamente competitivo  no mundo
sera ineficaz. moderno. O capital humano € o maior bem de

. uma organizacdo. E necessario capacitar novos
2) Para o nivel de alto desempenho (M4) 9 ¢ P

: . < 'lideres, investir em cada colaborador, criar um
o estilo mais adequado é o de delegar (E4), ' ;

L , L X ambiente cada vez mais saudavel nas
do contrario, com o estilo de direcdo (E1), o .
.organizacdes para que todos se sintam

or exemplo, a lideranca também sera ! o
ipneficaz P ¢ motivados a desenvolverem suas atividades da
' forma mais eficaz possivel.

A lideranca situacional, quando bem

De acordo com Covey (2002, p.Bpud desempenhada, permite aos lideres enxergarem
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o grau de maturidade de cada liderado, permit@reparado para as mudancas antes de qualquer
a autonomia de cada colaborador no exercicioamplantacéo.

de suas fungbes, consegue motivar suas Podemos concluir que as limitacdes e
equipes de forma mais eficiente, aproxima oddificuldades para a implantacdo dessa teoria
lideres de suas equipes, aumenta e aperfeicoaséo muitas, mas o valor que as contribuicdes da
comunicagdo entre todos na organizagdoteoria de Hersey e Blanchard trazem para o
Enfim, as decisGes que porventura o lider tivelprocesso de gestdo organizacional —
que tomar no exercicio desse modelo despecialmente no que se refere a flexibilidade
lideranca serdo mais seguras, precisas fos conceitos e da aplicacéo, além do foco no
eficientes, tanto para o bem estar dosjderado, ambos aspectos de suma importancia
colaboradores ~ como para & propridaformando a base de atuagdo do lider — é
organizagéo, de modo geral. inestimavel frente aos desafios que s&o

Tomar decisbes exige, tanto dos gestorégyosios a toda a organizagdo no mundo
quanto dos lideres, analises eficientes e eficazesygerno

no dia-a-dia profissional. Cenarios distintos e
complexos, além das situagées de conflito Ny Referéncias
mundo corporativo e dos negdcios, remetem aos

gestores e lideres a responsabilidade emNDRADE, R. J. F.;et al Contribuicbes da

diagnosticar as melhores praticas, solugdes fgeranca situacional para as organizages. In: VI

alternativas para o processo decisorio. CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA
As organizacdes se encontram atualmentgm GESTAO. 2010, NiteriAnais... Niterdi, Rio

em um ambiente de enorme complexidadede Janeiro: Energia, Inovacdo, Tecnologia e

imprevisivel, dinamico e disforme, e a presencacomplexidade para a Gestéo Sustentavel, 2010.

de lideres cada vez mais eficazes e flexiveis . . .

diante de tamanha volatilidade é fundamentaPENNIS. W. G.A formacao do lider. Tradugao de

para que as organizacdes continuen’Marcelo Levy. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

sobrevivendo e mantenham a competitividadeBLANCHARD, K. et al. Lideranca de alto nivel

em meio as situacoes apresentadas. A Liderangamo criar e liderar organizacdes de alto

Situacional salienta a necessidade de os lidergfgsempenho. Traducdo de Rosalia Neuman Garcia.

adaptarem seus perfis de lideranca para atuacdesrto Alegre: Bookman, 2007.

cada vez mais eficazes aos distintos cendrios nQ .

ambiente organizacional. CA\(ALCANTI, , V L._ Desenvol_wmento de
Além dessas importantes variages deEques~ Estratgglcas Rio de Janeiro: Cursos de

cenérios, a Lideranca Situacional destaca corfraucacao Continuada. 2002.

bastante propriedade a necessidade de o liId&@HIAVENATO, |I. Introdugdo & Teoria da

adaptar seu proprio estilo ao do liderado,Administracdo. 5. ed. Sdo Paulo: Makron Books,

necessidade esta que as teorias anteriora®97.

raramente faziam e, quando faziam, ndo davam Iniciacio & administraca al 3. ed

a devida importancia. Inimeros e renomados-——— mqagao a adminisiracao geral 3. €d.

autores consideram essenciais as caracteristic24° Paulo: Makron Books, 2000.

dos liderados para a legitimacéo da lideranca. Introducdo & teoria geral da
Com toda a complexidade dos cendrios,administracdo. Ed. Compacta. Rio de Janeiro:

o lider precisa, ainda, lidar com a Elsevier, 2004.

complexidade do ser humano, o qual é mOVid%ALMUTT H. B.- MOROZINL J. E.A Infludncia

por desejos e objetivos os mais variados, 0%, Lid o Gests d ' .E d

guais também se modificam conforme as a -lderanca na 1sestao gas tmpresas do
DA . Municipio de Mangueirinha, Parana Revista

contingéncias de cada momento. A Liderang letroni Latu S Ano 3. nod 1.5

Situacional considera vital a analise desses - onca btatl sensu. Ano s, n-.L, Pp. )

aspectos intrinsecos a natureza humana paraPOarana. PUb“Caqo em. mar. 2098_' D|spon|ve_l em:
exercicio da lideranca. <http://web03.unicentro.br/especializacao/Revista_

Dessa forma, a Lideranga Situacional ?9S/P%C3%A1ginas/3%20Edi%C3%A7%

trata da necessidade de uma continug ?A30/Aplicadas/PDF/13-Ed3_CS-
preocupacdo com o planejamento de nova&stilosLide.pdf>. Acesso em: 10 mar 2014.
estratégias a serem adotadas pelo lider, levandoavis, K.; NEWSTRON, J. W.Comportamento
em conta ndo apenas as variaveis situacionaigumano no trabalho. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.
mas especialmente as humanas, pois o0 mode

parte do principio que o liderado deve esta RUCKER, P. F.Administrando para o futuro:
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os anos 90 e a virada do século. Traducdo dehttp://www.revista.inf.br/adm13/pages/artigos/AD
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