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ITNTRODU<CGAO

Este trabalho tem por cobjetive fazer um estudc scbre =2

‘lideranca, analisando sua definig3c, sua importancia, suas fun-

cfiez, e fazendo um relato da evolugdc das tecriasz = doz estilos
\

gus envolvem o assunto.

A lideranca & um processo abrangsnte gue ocorre pratica-

| el

fam

W

mente em todos os ambientes gue nos cercam: n iia, na esco-
la, com o8 amigos & naturalmente na corganizacic a gual pertence-
mos. Sempre onde existem pesscas se relaciconando, OCOrre uma pro-
vavel situagd3o de lideranca. Neste trabalho procura-se dar um en-
fogque mais aprofundadc em um dos ambientes onde a lideranga € en-

contrada: dentro da empresa. Procura-se também fazer uma analise

tilizada em beneficio da organiza-

e

de come a lideranga pode ser

i

CEC.

o

¢ assunto aguil analisado trata-s= de um tema gue =snvolve

aspectes fundamentais da administracdo e cuioc gignificado traduz

= define um dos aspectes prioritarios dentro do contexto empresa-
) A

rial. Do seu conceito e de sua analise emanam os pressupostos

fundamentais para uma administracdo eficaz.
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O QUE = LIDERANGA
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1.1 DEFINIGAO DE LIDERANGA

Ha véarias definig8Ses para lideranga, para George R.
Terry '"lideranca & a atividade de influénciar pesscas fazendo-as
empenhar-se voluntariamente em objetivos de grupo". Para Tannen-
baun, Wescher e Massarik lideranga € "influéncia interpessocal
exercida numa situagdo e dirigida, através do processo de comuni-
cagdo para a consecugaoc de objetivos especificos". Para Koontz e
O’Donnell "a lideranca consiste em influénciar pessoas para rea-
lizagd&o de um objetivo comum".(l).Para Hemphill "lideranga €& to-
mada de iniciativas gue resultem num padrao homogéneo de intera-
¢do em grupo voltada para a solugd@o de problemas mu tuos"(2)

Analisamos todas essas definigfes, chegamoe a um ponto
comum entre todas elas; liderar e levar uma pesgoca ou grupo a agir
de determinada maneira em um determinada situagdo.

Eszssa definigdo & ampla & geral. Toda vez gue algﬁém pro-
cura influénciar o comportamento de cutra pessos estd exercendo a
liderancga.

Para existir a situagdo de liderancga & necessario haver
o lider € os liderados, & esta nd3oc se trata apenas de uma relagao
hierdrquica entre chefe x subordinado. Um lider antes de mais na-
da tem gue ser considerado coéo tal pelos seus subordinados.

Um lider deve exercer fungfes como planejar, comunicar,
gvaliar, arbitrar, motivar, recompensar, punir,etc. Ele deve aju-

dar ao grupo a atingir seus objetivos & a satisfazer suas neces-

gidades.

1 Hersey e Blanchard-Psicologia para Administradores,p.103 e 104
2 Fiedler e Chemers-Lideraga e Administragao Eficaz, p.3
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1.2 A IMPORTANCIA DA LIDERANGA PARA O SUCESSO DA EMPRESARIAL

Uma das principais caracteristicas de uma organizagao
bem-sucedida & esta possuir uma lideranga din8mica e eficaz,
peois, a natureza da lideranga & um fator décisivo no sucesso ou
insucesso de uma organizagac. Uma liderancga fofte e eficaz propi-
cia maior envolvimento € maior participacao dos‘subordinados po-
dendo-se assim a alcangar melhores resultados. Isto se torna pos-
sivel porgue og sobordinados gque tém uma lideranga eficaz possuem
'um sentido claro de gquais sao seus propositos. Lider = subordina-
dos se apoiam mutuamente de forma gue obtém um excelente trabalho
de equipe. E a medida gue os subordinados vao adquirindo experén-
cia, vao se tornando merecedores de promogdesz & assim progridem.
Ambos o8 lados saem ganhando, produzem-se resultados p;ra a em-
presa € beneficios para as pesscas. Assim ha maior condigdo de
ocorrer progresgos na organizagao.

Um lider & um fator de unidade e € simbolo das aspira-
¢cSes de um grupco de trabalho. Ele guase que representa os objeti-
vos almejados. Dai a sua inporténcia para a realizag&o dos obje-
tivos empresariais. De acordo com Peter F. Druker os lideres sao
og recursos basicos e o mais escasso de gualguer empresa. Atual-
mente a maioria das empresas'que se formam naoc chegam ao quinto
ano de existéncia, e isto se deve na maioria dos casos a uma li-

deranc¢a ineficaz ou inexistente.



R i i

05

1.3 COMO IDENTIFICAR UM LiDER

Durante muitc tempo a abordagem mais freguente no estudo
da lideranca era predominantemsnte centrada nos tragos da perso-
nalidade, na suposigan gque certas caracteristicas como forga fi-
sica, amabilidades, eram pressupcstcs enssenciais para uma lide-
ranca eficaz. Acreditava-se gue certas gualidades, como a inteli-
géncia eram transferiveis de uma situagdc para cutra. E apenas
guem possuisse esse conjunto de qualidades era considerado um 1i-
der em potencial. Assim, tendc em vista o pensamentoc predominan-
te, era bastante guestionada a validade dos treinamentos de pes-
soas para assumir posigfes de liderancga. Apenas as caracteristi-
cas de cada pessoca bastaria para distinguir lideres e n3o  lide-
res. Assim, o treinamento para lideranga deveria ser utilizado
apenas pelos "lideres em potencial®.

Porém estudos gue foram realizados sobre esta abordagem
de tragos da personalidade constataram gue na3o € possivel distin-

uir, delimitar claramente sobre gual € ¢ conjuntc de caracteris-

1

ot

icas gque um lider deve ter. Entretanto estudos empiricos mostram

que a lideranga € um processo din8mico gue varia de uma situagao

\

para outra, com a mudanga de lideres, dos liderados e da situa-
cao.

Este enfoque aa abordagem situacional oferece maicr es-
timule para o treinamento de lideranga, pois neste enfogue a én-
fase esta no comportamento‘o iider, dos liderados e da situagao,
e nac em algumés prcvéveis qualidade8 gue seriam inatas a algumas

pesgsoas.
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Portanto naoc se pode identificar um lider apenas por um
conjunte de caracteristicas ou gualidades. Os lideres emergem em
dadas esituacd8e=s sob determinadas circunetl@ncias. E sendo assim
qualguer pessoca € um lider em potencial. Porém, acredita-se gue a
maioria das pessgoas pode aumentar a sua eficiéncia em fungtes de
lideranga por meio de treinamento, da educagéo; e do desenvolvi-
mento. A partir de observagdo a cerca da freguéncia ou ndoc freque
quéncia de atitudes de lideres em véarias situagfeszs, podem ser de-
senvolvidog modelos tedricos para ajudar os liderezs a fazerem
previgfes de qual o comportamento mais adequado para determinadas

=

gituagles.

gk FUNGGES DE LIDERANGA

A=  fungdee de um lider podem ser classificadas em fun-
¢fes primarias e sucundarias. As fungles primariae sd3o as fungdes
consideradas essenciais para o desempenho da lideranga. As fun-

¢Bes secundarias saoc as decorrentes da prdépria fungdo de lider.
*

FungSes Primarias

1 - Coordenar as atividades do grupo;

Z - Planejar os melios necessarios para a consecugdo dos objetivos
gue sao almejados pelo grupo.

3 - Criar Programas, inclusive og que envolvem a proépria fixagao
dos objetivos gue sdo almejados pelo grupo.

4 - Ser especialista e centro de informag®es, condigles esta da
quai retira a sua autoridade no grupo e gue assegura ao lider gque

sua autoridade seja consentida e reconhecida por todos os inte-

grantes do grupo.
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S - Representar externamente o grupo. O lider seria o centro de
irradia¢do das comunicag¢des, tanto das gue saem do grupo para ou-
trog grupos, como as que vém de outros grupos para dentro do gru-
po.

6 - Controlar as relagdes internas. O lider tem gue procurar pro-
piciar a maior interagao possivel no grupo para que este seja
coeso, para gue possa assim melhor atingir seus objetivos.

7 - Ser arbitro e mediador, decorrente do poder de punir e recom-

pensar. Servindo estéd ultima fungaoc para o propésito de metivar o

grupo.
Fungfee Secundarias

1 - Simbolo do grupo, com a eventual fungdo de concentragdao de

respongabilidades.

2 - Idedlogo, responsavel pelo abastecimento de normas e valores

no grupo. Esta fungdo & mais comum em estruturas de lideranga au-

toritaria.

3 - Figura Paternal, decorrente do mecanismo de transferéncia

que, de acordo com a psicologia, existe nas pessoas.

4 - Vitima Propiciatéria, oy mais simplesmente bode expiatoério

quando a situagdo se torna critica.

Todas essag fungfe= sdo executadas em maior proporgd@o em

estruturas autoritéarias, diminuindo em numero e intensidade em

estruturas mais liberais.



CAPITULO 2 — TEORIAS SOBRE

LIDERANSGA
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2.1 TEORIA DOS TRAGOS DA PERSONALIDADE

Egta & a teoria mais antiga a respeito da lideranga. Um

trago & uma gqualidade ou uma caracteristica da personalidade que
se destaca em uma pessoa. De acordo com esta teoria, o lider &
alguem gue possul alguns tragos especificos da persconalidade que
o diferencia das cutras pessoae. Um lider possuiria tragfs mar-
cantes na sua percsonalidade através das quais conseguiria in-
fluénciar outros individuoe.
’ A teoria dos tragos da personalidade foi fortemente in-
fluénciada pela chamada teoria do "Grande Homem", gue foi defen-
dida em 1910 por Thomas Carlyle que pregava gue o mundo s86 teria
progredido pela existéncia e pelos resultados das acfes de gran-
deg homene da Histdria. A teoria dos tragoe parte do pressuposto
gque certas pessocas possuem um conjunto de caracteristicas ou qua-
lidades que podem identifica-la como lider em potencial. FPorém
essa teoria comegou a perder crédito guando cada autor comegou a
especificar tracgos de liderangas diferentes um do outro.

Og principaie tragos da perscnalidade que, de acordo com
esta teoria, seriam essenciais a um lider sao:

"1 - Tragos Fisicos: energia, aparéncia e peso.

2 - Tragos Intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusias-
mo e autoconfianca.

3 - Tragoes Sociais: cooperagiao, habilidades interpessoais e habi-
lidades administrativa.

4 - Tragos Relacionados com a Tarefa: impulso de realizagao, per-

sisténcia e iniciativa."1

1-Chiavenato, Idalberto-Introdugaoc a Teoria Geral da Administra-
gao, p. 127
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Porém a teoria dos tragos apresentava algumas falhas:

i - A teoria dos tragos nac ressaltava a importancia relativa de
cada uma das varias caracteristica que identificariam o lider po-
tencial, ou seja, todos os tragos eram considerados com a mesma
importé&ncia, quando isto nao pode ser verdade, dado gue, algumas
caracteristicas deveriam ser mais relevantes do que outras.

2 - A teoria dos tracog nadc coneiderava a import@ncia dos subor-
dinados para eficacia da lideranga. Um lider para ser lider tem
gue primeiro ser conesiderado como tal pelos seus subordinados, e
tem gque saber agir de acordo com o tipo de subordinado gue esta
liderando.

3 - Essa teoria também nac levava em conegideragdoc quais os tipos

de tragos que seriam mais relevantes para a consecucgdo de deter-
minados objetivos.

4 - A teoria dos tragos ignorava totalmente a situagdo onde ocor-
reria a lideranga. Em uma empresa pode ocorrer diversos tipos de
situagdes que podem exigir determinados tipos de condutas de um
lider.

5 - A teoria dos tragos era por demais simplista, pois considera-
va gue uma pessoa dotada de ftragos de lideranga seria sempre um
lider em todas as situagdes, fato este gque naoc se observa na rea-
lidade.

Por esses motivos a teoria dog tragos da personalidade
caiu. em descrédito e perdeu a sua importdncia. Apesar de tudo,
naoc se nega que certos lideres na Histdria possuissem realmente
qualidades excepcionais, mas o estudo da lideranga ndo se baseia
apenas no estudo do lider em si, mas tembém no estudo da situagido

em gue ele estava envolvido.
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2.2 - TEORIAS SOBRE ESTILOS DE LIDERANGA

As teorias sobre estilos de lideranga sao teorias gue
estudam a lideranca em funcgd@o dos estilos de comportamento do 1li-

der, ou seja, da conduta do lider em relagdaoc aos seus subordina-

dos.

Ezta teoria se divide em trés estilos de lideranca: au-

toritario, democratica e liberal.

’

2.2.1 - Lideranca Autoritaria

A lideranga autoritéria o lider diz aos seus subordina-
dos o gue eles devem fazer e como devem fazé-lo. £ um estilo de

lideranca que enfatiza as preocupagfes por tarefas.

Caracteristicas
1 - Apenas o lider fixa as diretrizes, sem nenhuma participagao
do grupo.

2 - O lider determina as providéncias e as técnicas para a execu-
¢ado das tarefas, na medida em.gue estas vdo se tornando necessa-

rias e de forma imprevisiveis para o grupo.

3 - O lider determina gual a tarefa que cada um vai executar e

guem trabalhara com guem.

4 - O lider € dominador e € pessoal nos elogios € nas criticas ao

trabalho de cada membro do grupo.
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2.2.2 - Lideranga Democratica

Na lideranca demccratica o lider compartilha com o grupo
ag responsabllidades da lideranga envolvendo seus subordinadeos no
planejamento e na realizagdo das tarefas. Este estilo de lideran-

ca enfatiza as preocupacdes com as relacdes humanas.

Caracteristicas
1 - As diretrizes sd8o debatidas e decididas pelo grupo, que & es-
Fimulado e assistido pelco lider.
2 - O préprio grupc determina o gus deve ser feite para atingir
o2 cbjetivos, guais as técnicas a serem utilizadas, guais as pro-
vidéncias a serem tomadas, scolicitando o aconselhamento técnico
do lider gquando necescsaric. O lider passa a sugerir alternativas
para o grupo escclher. As tarefas ganham novas perspectivas para
o grupco guando 3o debatidas
2 - A divisao das tarefas & feita pelo préprio grupo e cada um
pode escolher guem sgera seu parceiro de trabalho.
4 - O lider procura ser um membro normal do grupo sem entretanto
encarregar-se muito de tarefas. O lider é objetivo# e suas criti-

cag e elogios limitam-se aos fatos e ndc a pessocas especificamen-

te. ‘

2.2.32 - Lideranca Liberal

0 estilo de lideranga liberal ou estilo'laissez-jaire"
gcorre guando a liberdade dada ao grupo se estende além da dada
no estilo democratico. O estilo liberal permite ao grupo agir da
forma que guiser. Nao =3do estabelecidas politicas ou procedimen-
tos. Cada membro do grupo fica por sua prépria conta e responsa-

bilidade. Nesse estilo de lideranga hd&d guase uma auséncia total

de lideranca formal.
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Caracteristica

1 - H& minima participacd@o do lider com liberdade total para o
grupo ou og individuos tomarem decisdes.

2 - A participagd@oc do lider no debate é minima, ele apenas deixa
claro que pode fornecer informagfes se for solicitado.

3 - H& completa falta de participagd@o do lider guanto a divisao
de tarefas e escolha de gquem trabalha com guem, estes dois aspec-

tos ficam totalmente a cargo do grupo.

4 - O lider praticamente ndo avalia nem regula o rumo gque os

acontecimentosg vac tomando, ele apenas tece comentéarios sobre as

atividades guando lhe €& perguntado.

—
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3.1 - A ESCOLA DA ADMINISTRAGAO CIENTIFiICA

A adminiestracdc cientifica fundada por Taylor tinha uma
base puramente tecnoldégica. Considerava-se gue a unica maneira de
se aumentar a produtividade em uma empresa era melhorando as téc-
nicas e os processos de fabricacgdo utilizadogs pelos trabalhado-
res. Baseando-s2e nessa afirmagd@o acreditava-se que as pessgoas
eram merog insetrumentos a servigo da empresa, que podiam ser ma-
nipulados pelos lideres. Quanto mais racionalizada fosse a orga-
nizagdo mais ele seria produtiva, maior seria sua eficacia geren-
cial. Na adminietragés cientifica nao era a geréncia gue se adap-
tava as pessoas, as pessoas € gue tinham de se adaptar a geréncia

Tendo em vista a racionalizagdo da organizagdo Taylor
fez um estudo de tempoe e movimentosz nas tarefas de trabalho, vi-
gando assim elevar os niveis de eficiéncia em todos os setores da
empresa. Para Taylor o dnico interesse gue as pesscas tinham no
trabalho era o interesse econdmico, interesse este que poderia
ser satisfeito através de planos de incentivos salariais e pré-
mios por producgao.

Na tecoria da administr-;éﬁ cientifica o papel do lider
era estabelecer e cumprir os critérios de desempenho da organiza-
¢do para atender seus objetivos. O lider tinha que se preocupar

apenas coma organizagao e seus objetivos e nao com as necessida-

des e objetivos das pessoas.

3.2 - A ESCOLA DAS RELAGTES HUMANAS

A escola das relagfee humanae surgiu depois da adminis-
tragd@o cientifica, por volta das décadas de 20 e 30 e teve como
fundador Elton Mayo. A esccla das relagdes humanas pregava gue a

administragd@o ndoc deveria se preocupar apenas com as técnicas e
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os processos de produgdo para elevar a produtividade na empresa,
mas deveria também, e principalmente, se preocupar e considerar
as relagd=s humanae. Acreditava-ge que os verdadeiros centrosg de
poder de uma empresa estava nas relagdes interpessoais dentro das
unidades de trabalho, & o estudo e a anadliese dessas relagdes de-
veriam sger considerados da maior importéncia pela administracao.
A empresa deveria se desenvolver em torno das pessoas levando en
consideracdo seus sentimentos e suas atitudes.

A fungao do lider, nessa =scola, s=ria promover a coope-
racdo entre os subordinados para facilitar a consecugdo dos obje-
tivoe da empresa, se preocupando e possibilitanto também o cresc-
mento, o© desenvolvimento, e a realizacgdo dos objetivos pessoais
de cada individuo. A preccupacdo maior do lider deveria ser com
ag necesgidades das pessocas e nao com a8 da organizacgao.

3.3 - O CONTINUO DO COMPORTAMENTO AUTOCRATICO x DEMOCRATICO

Az diferengas entre os estilos autocratico e democratico
bageia-ge nas nogles gue os lideres tém a cerca da fonte de sua
autoridade e da natureza humana. O estilo autoritario geralmente
baseia-ze que a autoridade provem da poéicéo que o lider ocupa, e
gque as pessoas sac por natureza preguigosas e irresponsaveis
(teoria X). O estilo democratico acredita gque a autoridade do 1i-
der lhe & conferida pelo grupo e as pesscas sao responsaveis, ca-
pazes de auto-dirigirem, e sd3oc criativas, desde que devidamente
motivadas (teoria Y).

Entre e=sses dois pontosg extremos existem varios estilos
de comportamentos. Tannenbaum e Schimidt descreveram um ampla
faixa de estilos no que consideram um continuo que vai desde vo
comportamento autoritéario, num extremo, até o comportamento demo-
cratico em outro-extremc, extremos egtes respectivamente denomi-
nados por Tannenbaud e Schimidt de poder e influéncia gerencial e

poder influéncia ndo gerencial.
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CENTRADO NO LiDER CENTRADO NO GRUPO
(autoritario) < » (democratico)
Uso de autoridade
pelo lider
Area de liberdade
do grupo
lider vende anucia apresenta apres. apres. da ao
decide a decisdo decisaoc decisdes problema problema grupo
= do grupo permite provisdrias pede e o= tanta
anuncia guestfdes conesulta o ideilas limites liberda-
a ETUupo e decide o grupo de guan-
decisao e decide decide ta tiver

para de-
finiet o
problema
e

decidir
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3.4 - OS ESTUDOS DA OHIO STATE UNIVERSITY

Na tentativa de identificar dimensfes do comportamento
de um lider, o Bureau of Business Research da Ohio State Unive-
gity iniciou em 1945 estudog sobre a lideranca. A sguipe encarre-
gada dos estudos delimitou a descrigdo do comportamento do lider
em duas dimensdes: estrutura de iniciagdoc & consideragd3c. A ee-
trutura de iniciagao refere—se ao comportamentc do lider, a forma
como ele estabelece seu relacionamento com seus subordinados, co-
mo ele estabelece a definigdo dos padrfes da‘orgénizagéo, guais
os 'danais de comunicagZoc gue ele utiliza, e quais 230 seus méto-
doz de procedimento. A consideragdc, por outro lado, refere-se a
possivel existéncia de um relacionamento de amizade e confianca
entre o lider e seus subordinados € se ha respeito e calor humano
nag suas relacgdez com os membros do grupo.

Para obter uma descricgio do compdrtémento do lider a
equipe alaborou um questionario, o Ouesfionério da Desgrigao do
Comportamento do Lider (LBDQ), e o aplicou a subordinados e lide-
res. No primeiro caso para captar como os subordinados pérpebiam
seus lideres, e no segundo para captar como og lideres se auto-
percebiam. O questionario inc¢luia quinze itens referentes a con-
sideragdo e guinze itens referentes a estrutura de iniciagao. Pa-
ra cada item o entrevistado deveria julgar a freguéncia com que
og lideres adotavam certas condutas, assinalando em uma daé cinco

opgdes: sempre, freguentemente, ocasicnalmente, raramente ou nun-

ca.
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Com o resultado do questionario constatou-se que a es-
trutura de iniciagd@o e coneideragdoc eram dimensdes separadas. Ti-
rar notas altas em iniciagdo naoc egignificava tirar necessariamen-
te nota baixa em consideragaoc, poderia se tirar notas altas ou
baixas nos dois aspectos ou mesmo tirar noata alta em um e baixa
noc outro. O compertamento do lider poderia se encaixar em qual-
gquer combinagd&o entre essas duae dimensfes. A estrutura de ini-
ciagd8c e consideragi&o nao representa um continuo uUnico, como o
sugerido por Tannenbaum & Schimidt, mas =im dois eixos separados.

Para ilustrar esta constatagdo a equipe desenvolveu um
grafico com guatro quadrantes gque representariam as varias combi-

nagdes da estrutura da iniciagdc (comportamento voltado para ta-

refa) e da consideragao {(comportamento voltado para asgs relagfes

humanas) .

0S QUADRANTES DE LIDERANGAO DA OHIO STATE UNIVERSITY

(Elevada) /| Consideragdo Estrutura
elevada elevada
e 2 consideragao
Consideragag |estrutura baixa elevada
Estrutura Eztrutura
(Baixa) baixa elevada
Consideragao Congideragdo
baixa baixa

(baixa)--Estrutura inicial--»>(elevada)
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3.5 O "GRID" GERENCIAL

Robert R. Blake e Jane =Z. Mouton desenvolveram o "grid"
gerencial gque conesiste em cinco estilos diferentes de lideranga
bageados na preccupagdc com a produgdc (tarefas) e com as pessoas
(relacionamentao). Estes cinco estilos =30 colocados em quatro
gquadrantes semelhantes agueles elaborados pelos estudos da Ohio
State= Univeresity.

O eixo horizontal representa o interesse do lider pela
produgao. A medida gue sua classificacgdo avanga no eixo hori-

Zontal maior a sua preocupagdoc com a produgao. O lider que ti-

1
0O

ver classifi

agadc nove no eixo horizontal tera preocupagéo maxima
com a produgao.

O eixo vertical representa o interesse pelas pessoas.
Quanto maior for a classificacgdo do lider no eixo vertical maior

rd Sua  preccunagac com ag pegsoas. Da me=sma forma, se 8ua

e

o0 vertical chegar a nove sua preocupagao com

ESTILCS DE LIDERANGA DO "GRID" GERENCIAL

(Elevada) gi1.9 9.9

8§ (Country CGlub) (Equipe)
7 ;
6

Interesse por 5 8.5

pessoas. 4 (meio termo)
2 (Empobrecida) (Tarefa)
i oy I 1 § a.1

(Baixo)
{baixa)--Interesse por produgdo--:(elevada)
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O estilos de lideranga podem ser descritos da seguinte

forma:
¥ Eetilo 1.1 - Empobrecido

O lider acredita que o minimo de esforgo &€ necessario
para realizar o trabalho exigido e & suficiente para manter o es-

pirito de participagdc na organizagao.

¥ Estilo 1.9 - "Country Club"

Para o lider dar maxima atenga3c as necessdades das pes-

soae para conseguir boas relagfes no trabalho & o suficiente para

produzir um clima organizacional agradavel € um bom ritmo de tra-

balho.

* Estilo 9.1 - Tarefa

Neste e=stilo acredita-se que a eficiéncia das operacgdes

& resultado de condigdee de trabalho onde a intervengdo humana se

d& o minimo possivel.

* Estilo 5.5 - Meio Termo

O desempenho empresarial adequado € obtido por meio do
equilibrioc entre a necessidade da execugaoc do trabalho e a manu-

tencdo do manual do grupo em niveis satisfatdrios.

¥ Egtilo 9.9 - Eguipe

Neste eztilo tanto a preocupagdo com as pessoas como com
ag tar=fas & maxima. Acredita-se gue um bom trabalho é resulta-
do de pesscasg dedicadas. A interdependé&ncia noes objetivos am-
presariais através de um interesse comum entre lideres e subordi-

nados cria relagdzs d= confianga e respeito.



CAPXITULO <4

ILLIDERANGA EFICAZ
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4.1 - EXISTE UM ESTILO IDEAL DE LIDERANGA?

Identificados og ideais interesses centrais em toda si-
tuagdo de lideranga, tarefa e relacionamento, verifica-se um con-
flito no atendimento desses dois interesses. Para amenizar esse
conflito foi feita uma tentativa para achar um campo comum que
pudesse atender os dois interesses. Para Werren G. Bennis, o8
tedricos preocupados em achar este campo comum 830 chamados de
revisionistas, segundo Bennis '""Os revisionistas agora estao preo-
cupadog com fatores externos, econdmicos, com a produtividade, o
Status formal etc, mas n3o a ponto de excluir os elementos huma-
nog gue og tedricos tradicionais tanto negligenciaram. O que =se
obzserva agora €& gque o péndulco esta balangando um pouco mais para
o centro, deixande sua posigaoc extrema anterior, equilibrando e
modelando com mais refinamento as exigéncias da organizagio huma-
na".1

Halpin wusando o Questionario de Descrigao do Comporta-
mento do Lider em um estudo de superintendéncias escolares cons-
tatou que os administradores entrevistados tinham a tendéncia de
encarar a Estrutura de iniciagd@oc e a congideragdo como comporta-
mentos excludentes. Segundo Hzlpin "Algune administradores agem
como se fossem obrigados a enfatizar uma forma de comportamento
as custos de outra."2 De acordo com o MEEMo autor =s-

se conflito entre a estrutura de iniciagao e

1 - Bennis Warren - Leadership The Ary And Administrative Beha-

vior: The Problems Of Autkority.
2 - Halpin, The Liadership Behavion Of School Superintendents,

p-79



a congideragdo nao precisa necessariamente existir. Assinala
ainda que "O comportamento de lider eficaz ou desejavel se carac-
teriza por uma elevada classificagao tanto em estrutura de ini-
ciagaoc como em consideragao. Do lado opo=sto, o comportamento de
lider ineficaz e indesejavel caracteriza-se por baixa classifica-
¢cdo em ambas as dimens&es."3 Concluiu-se a partir desses es-
tudos gque um lider para ser bem sucedido precisgaria concentrar

sua atencaoc tanto na realizagao dos objetivos empresariais como

na manutengao do grupo.

’

Rensis Likert realizou estudos para descobrir o padrao
geral de lideranca utilizado por lideres que conseguiam alta pro-
dutividade em relagd8c aos outros. A partir desses estudos
constatou gque lideres que localizam maig sua atengdc nos proble-
mas das pessoas € gque ege esforgam mais na criagdo de grupos =fi-
cazeg de trabalho cbtiveram um melhor desempenho. Egses lideres
foram denominados concentrados no empregado. Os lideres que
centralizavam sua atencd3c na produgdo foram denominados concen-
trados no trabalho, esses na maicoria das vezes ndo conseguiram
ter um desempenho elevado. Também foi constatado nesse estudo
gque o8 lideres que deixavam claro aog2 seus subordinados Qgquais
eram os objetivosg a serem atingidos, e depois davam liberdade ao
grupo para realizar o trabalho, tiveram um maior nivel de produ-
tividade, concluindo assim que os lideres gue tém uma supervisao

mais genérica obtém melhoree resultados do que os que possuem uma

gupervisao mais estrita.

3 - Halpin, The Liadership Behavior Of School Superintendets, p.79
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Dadas todas estas conclusfes percebe-sze nos escritos de

Likert a idéia que o estilo ideal de lideranca =seria o do 1lider
0

concentrado na empregado, democratico, ou seja, aqueles gue foca-
lizavam mais sua atengao nase relacgfies humanas. Mas nos seus
propriocs estudoe haviam constatagfies gque colocavam em duvida a
exisgténcia de um estilo gue fosse sempre o ideal em todas ag cir-
cunstancias. Porgue mesmo os estudos feitos com os lideres que
obtiveram alta produtividade de maneira geral, com o estilo de
lideranca concentrado no empregado e supervigdo genérica, em al-
éumas geces tiveram baixa produtividade. Em contrapartida os
lideres que possuiam baixa produtividade, com o estilo de 1lide-
ranga concentrado no trabalho, da mesma forma, possuiam em algu-
masz secles alta produtividade.X Os graficos a seguir mostram os

regsultados dos estudos de Likert.
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Outra indicacgd@o de gue a idéia de um uUnico estilo ideal
de liderancga nao & real foi um estudo feito por Paul Hersey rea-
lizado em uma empresa na Nigéria. Nesses estudos foram consta-
tadas conclusdes inteiram=ente copostog as de Likent na nigéria as
tendéncias observadas foram as seguintes: Os lideres gque conse-
guiam uma lata produtividade foram aquelese que tinham o estilo de
lideranga concentrado no trabalho com supervisao mais rigorosa.
Ogs lideres gue tinham o estilo concentrado no empregado e pos-
guiam uma supervisdo mais genérica obteram um baixo indice de
produtividade. Essas constatagdes mostram que nao ha realmente
um estilo ideal de lideranca, = gque o melhor estilo a ser aplica-
do iré variar de acordo com as situages, com as diferengas cul-
turais, os custumes, as tradigdee, a experiéncia industrial, e o
nivel de instrugadc e maturidade dos liderados.

0 desejo de um estilo ideal de lideranga ¢ muito comum,
alguns autores inclusive sugerem um estilo normativo de lideran-
¢ga, sendo este na maioria das vezes ou um estilo integrado, com
alta consideracgao & alta estrutura de iniciacgdo, ou o estilo de-
mocratico, voltado para as relacdes humanas. Mag o fato & gue
esses estilos podem ser adequadas em algumas situagfes, em algu-
mas empresas, mas ndc o serao.em outras.

Um lider para ser verdadeiramente eficaz deve saber ade-

guar o estilo de lideranga as necessidades dos liderados e a si-

.

tuagao.
4.2 - O MODELO CONTINGENCIAL DE LIDERANGA

Umn lider pode assumir varios estilos de comportamento em
relagdoc aos sgseus liderados, que podem ser «ficazes ou ndo, depen-

dendo dos elementos importantes da situaciao.



29

O modelo contingencial de lideranga desenvolvido por
Fred E. Fiedeer, sugere trés variiveis situacionais principais

gue determinam se uma dada situagdo & favoravel aos lideres, sao

elas:

1 - As relagdes pessoais do lider com o= membros do grupo.
2 - O grau de estruturagd@o da tarefa que o grupo irad realizar

3 - O poder e autoridade que a posigao gque ocupa confere ao 1li-

der.

’

Para Fiedler a favorabilidade de uma situagdao pode ser

definida como O grau em gue a situagaoc permite ac lider exercer

sua influéncia sobre o grupo."4

4 - Fiedler, Fred - A Theory Of Leadership Effectivenes, p - 13
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No modelo contingencial existem oito combinagdes que po-
dem ocorrer com estas trés variaveis situacionais. A que seria
mais favoravel para um lider influenciar seu grupo seria aguela
em gque o lider possuiria boas relagfes pesscais com og membros do
grupo ou seja, seria estimado por este, teria uma posig&o que lhe
conferisse grande poder e autoridade, dirigisse uma tarefa bem
definida, ou seja, com alta grau de estruturagéao. A situagao
mais desfavoravel seria aguela em gue o lider nd@o seria estimado
pelo grupo, sua posigdo nadoc lhe conferiria muito poder e dirigis-
;e uma tarefa nao estruturada.

para cada uma das oito combina¢Ses Fiedler tentou deter-
minar gual o estilo de lideranga seria mais eficaz, o orientado
para tarefae ou para os empregados. Ao terminar seus estudos
concluiu gue:

" 1- Os lideres orientados para as tarefas tendem a apresentar
melhor desempenho em situaglies de grupo que sejam ou muito favo-
raveis ou muito desfavoraveis em relagao aos lideres.

2 - 0Os lideres orientados para as relagfes tendem a apresentar

melhor desempenho em sgituagdes com grau intermedidrio de favora-

bilidade.">

5. Fiedler, Fred E - A Theory Of Liadership Effectiveness, p. 149
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Estilo Orientado [ Estilo Orientado Estilo Orientado
Pela Tarefa | FPor Relacbes | Pela Tarefa

4 ¥

Situagao faveoravel Situagdo Intermedi- Situagao desfavo-
a lideranga aria guanto a favo- ravel a lideranga

rabilidade do lider

4.3 - O MODELO TRIDIMENSIONAL DA EFICACIA DO LiDER

O modelo Tridimensional da eficiacia do lider foi desen-
volvido por Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard. Tem nas suas
duas primeiras dimensdes, sua estrutura primaria, os quatro qua-
drantes basicos de comportamento do lider utilizando os termos
comportamento de tarefa e comportamento de relacionamento gue tém

conceitog semelhantes aocs de estrutura de Iniciagd3o e Considera-

gé8c, reszpectiavamente, utilizadcoce noes estudos da Ohio State Uni-
versity.
A
(Elevado) Relacgdesz eleva|[Tarefa elevada
das e tarefa e relagtes
baixa elevada
Comportamento
de relacées
Tarefa baixa Tarefa elevada
(Baixo) 2 relagtes 2 relacoes
baixa { baixa
{
J
(baixo)-- Comportamento ----- »(elevada)

de tarefa
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Eggese guatro estilog basicos representam estilos de 1li-
deranga fundamentalmente diferentes. Estilo de lideranga & o ti-
po de comportamento manifestado por alguém, guando este procura
influenciar outra pessca, ou seja, como o lider & visto pelas ou-
tras pessoas. Esta preccupagido pode ser totalmente diferente da
percepgdoc que o lider tem de si mesmo, que & sua autopercepgao.
Os comportamentos voltado para tarefa e voltado para relaciona-

mento, sdo0 os comportamentos essenciais de gqualguer estilo de 1li-

deranca.

’

A terceira dimensao do modelo seria a eficacia, que & o
resultadeo do e=tilo do lider com o ambiente onde ele opera, ou
geja guando o comportamento do lider & adequado para uma determi-

nada situagiac ele & eficaz, guando nao, €& ineficaz.

VAN - DIMENSAO DA EFICACIA

DIMENSAO
DO
COMPORTA~
MENTO O-
RIENTADO
PARA
RELAGJOES

DIMENSAC DO COMPORTAMENTO e
ORIENTADO PARA TAREFAS



33

Qualguer eestilo basico de comportamento pode ser eficaz
ou ineficaz, dependendo da situagdo. A diferenga entre um estilo
eficaz ou ndc eficaz na maioria das vezeeg naoc estd no comporta-
mento do lider, mas sim na ndoc adeguagac do seu comportamento a
situagé&o. A terceira dimensio & quase gue praticamente o ambien-
te, porque ¢é na interagdoc do estilo utilizado pelo lider com o
ambiente gue se da& ou ndoc a eficacia.

No modelo tridimensional a eficAcia aparenta ser uma si-
tuagcdo alternativa, mas na realidade ela € um continuo, gualguer
estilc em uma determinada =zituagdc poderia e gituar em algum
ponte desse continuco entre extremamente eficaz e extremamente
ineficaz. A eficéacia, neste modelo, & medida em graus, podendo
haver um numero infinito de valores, mae que para ilustracgao fo-

ram divididas como se segue no grafico do modelo:
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Para Hersey e Blanchard os estilos bésicos de comporta-

mento do lider podem ser vistas pelos outros, em termos de efica-

cia ou ineficécia, da seguinte forma:

"ESTILO - Comportamento de Tarefa Alto e Relacionamento Baixo

EFICAZ: Visto como tenho métodos bem definidos para atingir os
objetivos que s3do uteis aos subordinados.

INEFICAZ: Visto como alguém que impde métodos aos outros; as ve-

’

zeg visto como desagradavel e interessado sd em resultados a cur-

to prazo.

. ESTILO - Comportamento de Tarefa Alta e Relacionamento Alto

EFICAZ: Visto como alguém gue satisfaz as neceesidades do grupo
estabelecendo objetivos e organizando o trabalho, mas também ofe-
recendo um alto nivel de apoio sdcio-emocional.

INEFICAZ: Visto como alguém que usa mais estruturag¢ao do que o

necessario para o grupo € gue muitas vezes nao parece ser sincero

nas relag8es interpessoais.

¢

. ESTILO - Comportamento de Relacionamento Alto e Tarefa Baixo

EFICAZ: Visto como alguém gque tem confianga implicita nas pessoas
e gue esta interessado principalmente em facilitar a consecugao
dos objetivos delas.

INEFICAZ: Visto como interessado principalmente em harmonia, as
vezes, visto como nd3o disposto a cumprir uma tarefa se esta im-
plicar o risco de romper um relacionamento ou perder a imagem de

uma "pessoa boa".
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. ESTILO - Comportamento de Relacionamento Baixo e Tarefa Baixa

EFICAZ: Visto como alguém gque delega adequadamente aos subordina-
dos as decisdes sobre como fazer o trabalho e oferece pouco 86-
cio-emocional gquando o grupo precisa muito disso.

INEFICAZ: Visto como alguém gue oferece pouca estruturagao ou
apoio s8sdcio-emocional quando isso & necessario aos membros do

grupo."6

0O Modelo Tridimensional de Eficacia do Lider diferencia-

’

se dos outros por nao apresentar apenas um uUnico estilo ideal de

comportamento de lider adeguado para todas as situagdes.

6 - Hersey e Blanchard, Psicologia para Administradores, p.123
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4.4 - LIDERANGA BEM-SUCEDIDA x LIDERANGA EFICAZ

Quando alguém tenta influénciar o comportamento de outra
pessoca, chama-se isto de lideranga tentada. A reagdo da pessoa a
egta tentativa pode ser bem-ucedida ou mal-sucedida. Uma das res-
ponsabilidades principais de um lider em uma empresa & conseguir
realizar tarefas atraves das pessocas, e seu sucesso € medido pelo
grau de produtividade gque seu grupo obtem. Dai vem a diferenga
entre a liderancga bem-sucedida e a lideranga eficaz.
' A lideranga pode ser bem-sgucedida mas ndo ser eficaz,
isto acontece guando um lider manda um subordinado fazer alguma
coisa e este ¢ faz por causa do poder de posigac que o lider
tem, o poder de punir ou premiar, neste caso a lideranga foi bem-
gucedida mas n3o fol eficaz. Mas, se ao contrario, o subrodinado
cumpre a ordem do lider nd3c por causa do seu poder de posigdo,
mas =2im porgue o respeita e quer cooperar com ele, entdo a lide-
ranga foli bem-sucedida e eficaz.

0 sucesso refere-se a maneira como © grupo ou o indivi-
duc sge comporta, j& a eficédcia ¢ uma atitude interna, reflete a
predisposigd&o interior do individuo ou grupo. Quando um lider s6
se interessa pelo seu sucesso pessoal ele tende a se apoiar ape-

‘

nas no seu poder de posigdc e adotar uma supervisado esgtrita, mas
ge ele for um lider eficaz se apoiara no seu poder pesscal e ado-
tard uma supervisaoc mais geneérica. O poder de posigac & delegado
pela organizagdo & vem de cima para baixo, j& gue o poder pessoal

& conferide ao lider pela aceitagdc destes por parte dos seus su-

bordinados, ou seja, vem de baixo para cima.



A diferenga entre o sucesso e a eficacia muitas vezes
explica o porgque que alguns lideres s6 conseguem alcangar niveis
de produtividade satisfatdrios se adotar uma supervisdo rigorosa,
e cse por algum motivo precisarem se ausentar a produgdo cai. Em
um caso como este a falta de motivagaoc dos subordinados se expli-
ca porque se apoia apenas no seu poder de posigao, no seu poder
de coergdo, para dirigir o grupo.

De tudo isso conclui-se que um lider pode ter sucesso
mas nao ser eficaz, isto porque ele exerce uma influéncia de cur-
ta duragd@c no comportamento de seus subordinados. Ja& os que con-
seguem uma lideranga bem-sucedida e eficaz sua influéncia tendera

a levar uma produtividade € a um desenvolvimento organizacioanl

duradourc.
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CAFPITULO 5 — LIDERANGA SITUACTIONAL
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5.1 - DEFINIGAO DE LIDERANGA SITUACIONAL

Para um lider ser eficaz ele tem de saber adeguar o es-
tilo de lideranga a situag3o em que ele =sta envolvendo. Para is-
to ocorrer dois aspectos tem que ser observados: a capaciadade do
lider de diagnoticar a situagdo, a realidade do ambiente, e a sua
capaciadade de adotar seu comportamento para obter o estilo de

lideranga adequado a situagao.

A teoria enfatiza a necessidade de =e observar este dois
aspectos, mas muitos lideres estavam apresentando dificuldades
para colocar a tecoria em pratica, muitos, inclusive, acreditavam
ger impoessivel levar em coneideragdo todas as varidveis situacio-
naig de cada decis3c. Para tentar solucionar este problema foi
degenvolvido, por Paul Hersey e Blanchard, um estudo na tentativa
de criar um referencial conceitual gue procurasse destacar as va-
riadveis sgituacionais chaves. A Lideranga Situacional foi o resul-
tado obtido por esses estudos.

/ Para Paul Hersey e Blanchard "A Lideranga Situacional
baseia-se numa inter-relacg3o entre (1) 5 guantidade de autoriza-
gao de orientagaoc e diregac (comportamento de tarefa) que o lider
oferece, (z)na guantidade de apoio sdcio-emocional (comportamento

=
de relacionamentc) dade pelo lider e (3)/o nivel de prgzidéo
{"maturidade") dos subordinados no desempenho de uma tarefa, fun-
¢ao ou objetivo especifico.” (1) Este conceito foi desenvolvido
para tentar ajudar os lideres a serem mais eficazes nas suas re-
lag@es com os outros e a2 compresenderem melhcor a relag3o que exis-

te entre a eficé&cia de um estilo de lideranga e o nivel de matu-

ridade dos subordinados.

1 - Hersey e Blanchard, Psicologia para Administradores, p-186
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/ Apesar de todas as outras varidveis situacionais levada
em consideragi3o (lider, liderados, superiores, colegas, organiza-
¢d3o, etc), na Lideranga Situacicnal a énfase maior & dada ao com-
portamento do lider em relacgac aos subordinados, porque estes s3o
de fundamental import&nciz no processo de lideranga. Os subordina
dog ou liderados 30 guem =fetivamente aceitam ou rejeitam o 1li-

der, e g3c tambeém as gue confersm ao lider seu poder pessoal./

5.2 - ESTILO DO LiDER x MATURIDADE DOS LIDERADOS

Na Liderancga Situacional a maturidade dos subordinados &
considerada um aspecto de maicr importadncia na determinagd3o do
estilo de lideranga a ser adotado pelo lider. A maturidade é de-
finida como a capacidade e a disposigdo das pesscas de assumir a
regponegabilidade de 22 auto-dirigir. Ezs2a definig3o n3c analisa a
maturidade do individuo no sentido completo da palavra, se rela-
ciona apenas ag tarefas especificas a serem realizadas. Devido a
importa&ncia do aspecto maturidade, um lider muitas vezes n3o tem
que apenas saber identificar o nivel de maturidade do individuo
dentro do grupo, mas também saber avaliar o nivel de maturidade
do grupo como grupo, porgue nem todos os individuos gue compf8em o
grupo vao apresentar o mesmo ngvel de maturidade, em alguns o ni-
vel pode ser maior, em outros mencor, por isso o lider tem gue sa-
ber agir de um determinado modo com as pessocas gue compdem o gru-
po individualmente, e sze comportar de uma forma diferente, e ade-
guada, quandco tratar com o grupo como um todo.

Para Lideranga Situacional n&o existe um dnico melhor
modo de influenciar as pessoas. O melhor estilo de lideranca a ser
adotado vai depender diretamente do grau de maturidade dos lide-

rados, isto pode ser ilustrado no grafico a seguir:
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O grafico mostrado tenta representar a relagdo entre o
nivel de maturidade dos liderados e os estilos de lideranga mais
adegquados a estes niveis. O=s estilos sao indicados pela curva
prescritiva gque passa sobre os quadrantes de lideranga.

Cada estilo de lideranca apresentado no grafico (Dele-
gar, compartilhar, persuadir e determinar), €& uma combinagdao en-
tre o comportamento de tarefa e o de relacionamento; estes sao
definidos por Hersey e Blanchard respectivamente como "a medida
com que o lider dirige as pesscas, dizendo-lhes o que fazer,
éuando fazé-lo, onde fazé-lo, e como fazé&-lo. Significa estabele-
cer-lhes objetivos e definir seus papéis- O comportamento de re-
lacicnamento, por sua vez, & a medida com gque um lider se empenha
em comunicar-se bilateralmente com as pessoas, dando-lhes apoio,
encorajamento e '"caricias psicoldgicasg'". Significa ouvir ativa-
mente as pesscas e apoiar-lhes os esforgos."2

Na Lideranga Situacional os niveis de maturidade dos in-
dividuos recebem uma graduagd@o e sac indicados no gréafico através
de marcas de referéncia gue servem para determinar gqual o estilo
de lideranca mais apropriado para cada nivel de maturidade. Sao
quatro niveis: Baixo (my); Baixo a moderadc (m3). Moderado a alto
(m3); Alto (m4) 0 estilo de lideranca apropriado para cada um

desses niveis inclui a proporgao adequada de comportamento de ta~

refa e comportamento de relacionamento.

2 - HERSEY e BLANCHARD, PSICOLOGIA PARA ADMINISTRADORES, p - 189
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Estilo de Lideranga '"Determinar'", para maturidade baixa (m1) -

Este estilo & adequado para pessoas que nao tém capaci-
dade nem disposic¢doc para realizar uma determinada tarefa. A falta
de disposigado, no caso, pode ser consequéncia de inseguranga em
relagdo a tarefa exigida. Por tratar de pessoas com um nivel de
maturidade baixo, a situagdoc exige um lider que defina as fun-
ciee, esBpecifique o gque as pesscas devem fazer, como, guando, e
onde devem realizar suas tarefas, ou seja, um lider gue tenha uma
supervisado clara e especifica. Este estilo apresenta um comporta-

’

mento de tarefa alto e de relacionamento baixo.

Estilo de Lideranga "Persuadir'", para maturidade entre baixa e
moderada (mg)

Este estilo & voltado para as pessoas gue ndo tém capa~
cidade, mas gue tém disposigao para assumir responsabilidades, ou
seja, que ndo tém as habilidades necessirias, mas gue possuem
confianca em si. Por isso neste estilo deve-se ser adotado pelo
lider um comportamento diretivo, mesclado com um comportamento de
apoio. Diretivo por causa da caréncia de habilidades, e de apoio
para reforgar a disposicgao das pessocas. Os liderados nesse nivel
de maturidade sentem a necessidade de entenderem o porqué das de~
cis8es para se sentirem motivados, ao mesmo tempo gque também prea~
cisam da ajuda e da direcac do lider. Este estilo apresenta um

comportamento de tarefa alta e de relacionamento alto.

.Estilo de Liderancga "Compartilhar", para maturidade entre mode-

rada e alta (m3).



Egte estilo é usadco para as pessoas que tém capacidade,
mag nao tém disposigdoc para realizarem as tarefas exigidas, este
dltimo aspecto geralmente consequéncia de falta de alto-confian-
ga. Para este nivel de maturidade dos liderados o gue eles real-
mente precisam do lider €& o apoio e a motivagdo para lhes propor-
cionar a segurang¢a necesgsaria para realizarem as tarefas, ja& que
eles possuem a capacidade para realiza-las. Neste caso nado & ne-
cegssario um comportamento diretivo por parte do lider, mas sim um
comportamento de apoio. Este estilo apresenta um comportamento de

relacionamento alto & de tarefa baixo.

. Estilo de Lideranga "Delegar'", para maturidade alta (m4).

Ezte estilo & usado para pessoas gue tém capacidade e
disposicdc para a realizagd3o da tarefa. S3o liderados com alto
nivel de maturidade e conseguentemente precisam de pouca direcéo
e pouco apoio por parte do lider, que deve deixar ao encargo des-
tesg a responsabilidade da realizaci3c da tarefa. Esse estilo apre-
senta um comportamento de tarefa baixoc e de relacionamento baixo.

FPara utilizar a Lideranga Situacional basta seguir o mo-
deloc apresentado, utilizando o estilo de lideranga adequado para
o nivel de maturidade dos liderados; porém este nivel pode evo-
luir. Um lider deve ajudar osg seus subordinados a amadurecerem
até onde eles gueiram e forem(capazea. Se os liderados aumentarem
o seu nivel de maturidade, o estilo de lideranga também deve mu-
dar, para se adeguar ao novo nivel.

A Lideranga Situacional & uma teoria abrangente e loégi-
ca, que leva em consideragdo todas as variaveis envolvidas no
processo de lideranca e mostra como ge deve agir com essas varia-
veis para se obter os melhores resultados. A Lideranga Situacio-
nal' é a teoria sobre lideranca mais completa e mais coerente ate

hojs apresentada.



CAPITULO & — EXEMPLOS PRATICOS

DE LIDERANGA .
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G-i — CENTRO DE PNEUMOLOGIA DO CEARA.

Entrevistada - Kelly Cintia Nicolau Mota

0 estilo de lideranga utilizado neste caso varia de
acordo com o pessoal a gue se refere, e ao assunto a ser tratado.
Com og subordinadoz de base como: segurangas, recepcionistas,
limpeza etc, & utilizado um estilo de alto relacionamento e alta
tarefa, acompanhado por uma supervisao rigorosa. Alto relaciona-
mento porgue existe um clima de amizade, de comunicagdo bilateral
'@ apoio. Alta Tarefa porgue €& necessario alguém gue lhes defina
0os papélis que eles tém gue desempenhar, como e quando. Quanto aos
subordinados de alto nivel, ou =seja médicos e fisioterapeutas é
utilizado um estilo de baixo relacionamento e baixa tarefa, dado
que, este nivel de maturidade & elevado ndoc sendoc necessario que
alguém lhes digam como fazer o seu trabalho, nem de apoio aos
seusg esforgos. As decisdes como este nivel de funcionérios limi-

organizagaa do funcionamento de clinica como

1
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tam-ge
horarios, turnos a serem cumpridos etc.
As decisdes de carater administrativo, estratégico sao

centralizados no lider, no caso a gerente geral.
6.2 - BIAULF INDUSTRIA DE CONFECGAO LTDA.
Entrevistada - Bia Eugé&nia Soares Abdon
Este caso sze trata de uma micro-empresa gue possui ape-
nas um nivel de funciona&rios, ou seja custureiras & vendedoras.

Este guadro de funcionarioe basicamente o mesmo nivel de maturi-

dade. O estilo de lideranga utilizado para todos os funcionarios
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¢ o de alta tarefa e alto relacionamento. Alta tarefa porgque é
necessario dizer aos funcionadrios o que deve ser feito, como e
guando fazer. Alto relacionamento porgue €& necessgario o apoio e a
comunicagdc bilateral para servir ate como uma espécie de fator

motivacional para realizac&o da tareffa.

6.3 - SANAUTO

', Entrevistado - Edson Ventura

0 estilo de liderenga aplicado neste caso € o que menas
ge adpta a tecria da Lideranca Situacional. Para todos os niveis
de funcionarios o estilo de lideranga.utilizado & basicamente o
mesmo, havendo pouca variagdo do estilo entre um nivel e outro. O
estilo de lideranga aplicado & guase qu= um prolongamento da per-
scnalidade do lider. O estilo adotado & de alto relacionamento e
alta tarefa. Alto relacionamento porgue £ mantido um clima de
amizade, informal, com comunicagd@o bilateral. Alta tarefa porgue
as decis®es =230 praticamente centralizadas no lider gue indica

og seus subordinados o gue, guando e como deve ser ralizadas as

W

¢

tarefas.

6.4 - McDONALDS

Entrevigtado - Adolfo Bichucher

O estilo de lideranga apresentado neste caso depende di-

retamente do pessoal a gual estad sendo aplicada. Quando os subor-
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dinados envolvidos s3o os que ficam na linha de operagdo, o esti-
lo de lideranga utilizado € o de alto felacionamento e alta tare-
fa, com supervisdo rigorcsa. A utilizagao deste estilo se deve ao
nivel de maturidade do pessocal envolvido, pois antes sdo geral-
mente muitos jovens, na maioria das vezes em Seu primeiro empre-
go. Portanto precisam de uma supervisac rigorosa, que alguém lhes
digam o© gue, como € guando fazer, e em contrapartida também pre-
cisam e muito do apoio e encorajamento do lider. Quando os subor-
dinados envolvidos sdo os gerentes, estes com um nivel de maturi-
dade superior, a maioria com formagdo universitdria, o estilo de
liderenga aplicado & o de baixo relacionamento e baixa tarefa.
Baixa tarefa porque os gerentes tém carta branca para tomarem de-
cegfes, desde gue esta= estejam de acordo com a filosofia da em-
presa, gus & satisfazer sempre o cliente. O baixo relaciocnamento

indica apenas que os gerentes tém a maturidade & a seguranga su-
ficientes para agirem sem precisarem de um apoio constante por
parte do lider, pcocis em termos de amizade, e2ta existe entre to-

dose og niveis hierédrquicos da organizacgdo.

6.5 - CONCLUSAO DAS ENTREVISTAS

¢

A Lideranca Situacional apesar de ndo ser conhecida na
teoria por muitos lideres, tem sido aplicada na pratica na maio-

ria das vezee, pois como foi constatado nestas entrevistas, os
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lideres procuram adegquar o estilo de lideranga & situagdo, e
principalmente ao nivel de maturidadevdos subordinados. Consta-
tou-ge também que o estilo de lideranga gue se apresentou com
maior frequéncia foi o de alta tarefa e alto relacionamento, uti-

lizados teoricamente para niveisg de maturidade entre baixa e mo-

derada.

Este baixc indice de maturidade relevante a consecucgdo
7 o .
de tarefas, provavelmente e decorrente do baixo nivel educacional

da populagido, & a sua pouca qualificagdo profissional.



CONCILUSAO

Apds esta explanagao sobre toda a evolugdo das teorias e

estilo de lideranga, podemos concluir gue:

- Lideranga € um processo no gual uma pessca influencia outra ou

outras pessoas para atingir objetivos comuns.

~ Unma lideranca eficaz & de fundamental importé&ncia em uma orga-

nizagdoc na medida em gue ela facilita a consecugdo dos objetivos

da empresa.

- A capacidade de liderar nac € privilégio de algumas pessoas.
Qualguer pessoa pode ser um lider dependendo da situagdo. E nin-

guém pode ser lider em todas ae situagdes.

- A maioria das pessocas pode aumentar a sua eficiéncia em fungfes

de lideranga por meio do treinamento, da educagdc e do desenvol-

vimento.

‘

- Existem varios estilos de lideranga e nenhum & melhor do que o
outro. N3o existe um estilo ideal de lideranga. Cada estilo tem o

seu momento mais apropriado de ser empregado de acordo com a si-

tuagao gue =se apresenta.
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- A lideranga pode ser bem-sucedida e nao ser eficaz. E bem-su-
cedida guando od resultados obtidos s3aoc satisfatdrios, isto &, os
subordinados fazem apenas o necessario. E eficaz gquando os subor-

dinados realmente se empenham em conseguir os melhores resultados

poesiveis.

- A liderancga & um processo dinamico gue deve se adeguar a todas
as variaveis gue envolvem.s2=u processo, como: a situagdo envolvi-

da, o tipo de liderados, o grau de maturidade dos liderados, a

’

cultura da empresa, etc.

- A lideranga situacional procura adequar o estilo de lideranga
a4 situagdo envolvida. Leva em consideragdo principalmente o grau
de maturidade dos liderados como fator preponderante na escolha

do estilo de lideranga mais adeguado.

- A lideranga € um processo dos mais importantes nas relagbes
humanas, principalmente dentro das empresas, porgue & através da
lideranga gue os objetivos empresariais podem ser atingidos de

forma efetiva.
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