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RESUMO

Em busca de novos métodos que atinjam os objetivos de maneira menos
dispendiosa, as empresas contemporaneas vém utilizando estilos de lideranca com
o papel principal de gerir pessoas. Neste contexto, para alcancar o objetivo de
verificar a possibilidade de a lideranca influenciar o clima organizacional, investigou-
se a relevancia da qualidade na relacdo lider-liderado com foco no modelo de
lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1986). Por meio de pesquisa
bibliografica exploratoria qualitativa, constatou-se que o lider exerce influencia no
clima organizacional em funcdo das imprevisiveis circunstancias das tarefas do
cotidiano em que a situacédo faz surgir o lider necessario e conveniente. Argumenta-
se que gerenciando a relacdo lider-liderado, com énfase no liderado e com
flexibilidade de atuagdo e em um ambiente humanizado e democratico, o lider
influencia na percepcédo do clima organizacional. As limitacdes apontadas neste
estudo sugerem outras pesquisas para melhor aprofundamento e avaliagcdo das
conclusdes aqui apresentadas.
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INTRODUCAO

As organizagbes contemporéneas vém procurando utilizar seu capital humano
como promotor e desenvolvedor organizacional, tanto quanto suas maquinas e
estruturas. Desse modo, o0s colaboradores precisam estar capacitados
compartilhando da mesma visédo do futuro da organizacdo e motivados para agirem,
0 que requer profunda mudanca no estilo de gerenciamento, buscando-se o lider
gue é seguido e ndo mais o chefe que é obedecido e o desenvolvimento e
aperfeicoamento dos estilos de lideranca € o investimento mais barato em busca de
se obter resultados rentaveis através do trabalho da equipe. Do mesmo modo que o
comportamento de uma empresa é determinado pela natureza e localizacao de sua
planta fisica ou "capital”, o do individuo é determinado pelo seu "capital humano".
Trata-se de um conjunto fixo de habilidades, experiéncia e posicdo social e
geografica que determina a a¢éo individual (GERSCHUNY, 2000).

De acordo com Filho (2007), a mao de obra deixou de ser considerada como

um simples recurso ou insumo dos processos produtivos e passou a ser valorizada,
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pois € ela que tem a responsabilidade de gerenciar agcdes empresariais. Tendo em
vista que a funcéo do lider esta sendo cada vez utilizada com foco nas pessoas
buscando influenciar a qualidade da relacdo lider-liderado para impulsionar o
trabalho dos colaboradores, a questdo que se apresenta para a administracao
contemporanea é: A lideranca influencia o clima organizacional?

Segundo Ferreira (2006, p. 98):

Um lider que n&o é capaz de inspirar confianga nas pessoas € um
lider que pode “estar” nessa posigdo por motivos ndo compativeis
com o perfil de gestor necessario para os desafios atuais. Liderar
esta diretamente conectado com lidar com o poder e influéncia para
construir uma relacéo de confianca.

Para Resende e Benaiter (1997), o clima expressa a situacdo de um
determinado momento da empresa que reflete a satisfacdo, o animo, os interesses,
comportamentos e comprometimentos dos empregados. Desse modo, o objetivo
geral deste estudo foi verificar a influéncia do lider na qualidade do clima
organizacional na era do conhecimento e com foco nos conceitos e caracteristicas
do modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard, 1986. Utilizou-se
pesquisa bibliogréafica exploratéria e qualitativa.

A justificativa de utilizar o modelo de Hersey e Blanchard baseou-se no
resultado de trabalhos anteriores de Wenski et al. (2013) e Almeida (2014), onde
verificou-se diferentes estilos de lideranca originando diferentes climas
organizacionais e tais caracteristicas estao presentes nas contribuicdes importantes
gue este modelo traz para que a administragcdo contemporanea desenvolva e
aperfeicoe a atuacdo da lideranca, dando énfase ao foco ao liderado e a
flexibilidade de comportamentos por meio dos estilos democrético, autocratico e
liberal, ou de forma conjunta, conforme o grau de maturidade do colaborador em
funcdo das situacdes imprevisiveis, de modo a se respeitarem e trabalharem em
equipe ajudando uns aos outros e levando em conta o sentimento dos colaboradores
em relacdo as mudancas que vém ocorrendo nas empresas. De acordo com Hersey
e Blanchard (1986, p. 478), quanto mais os lideres adaptarem seu estilo de
comportamento no sentido de atender as necessidades dos seus subordinados mais
eficazes serdo na consecucao dos objetivos pessoais e organizacionais.

Em complemento, tém-se como objetivos especificos: a) identificar as

caracteristicas que envolvem a relacao lider-liderado no cenéario contemporaneo; b)
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descrever as caracteristicas do modelo de lideranca situacional de Hersey e
Blanchard.

Este estudo se apresenta dividido em quatro secfes, além da introducéo. A
primeira secdo apresenta o referencial tedrico, que aborda assuntos de diversos
autores buscando-se estudar as teorias e conceitos sobre: tragos de personalidade e
comportamento da lideranca; nova lideranca; lideranca situacional e clima
organizacional. A segunda secéao refere-se a metodologia apresentando as técnicas
e 0s métodos utilizados. A terceira secdo expde a analise dos dados e a quarta
secao apresenta as consideracdes finais.

1 REFERENCIAL TEORICO

Os temas investigados na revisao da literatura serviram de base para atingir

aos objetivos e sao descritos a seguir.

1.1 Lideranca

N&o ha uma definicdo padrédo para o termo lideranca, pois existem diversos
conceitos estabelecidos. Mas a ideia basica que prevalece € a de que o
desempenho do lider com foco nas pessoas torna-se elemento fundamental e
significativo no processo de constante relacionamento e comprometimento a ter a
capacidade de influenciar os liderados para alcancgar os objetivos da organizagdo. O
tema lideranca tem despertado o interesse de inimeros estudiosos. Todavia, apesar
das diferentes definicbes do termo, ndo ha uma conceituacdo considerada padrao.
Isso porque o entendimento do que vem a ser lideranca tera conotacdes diferentes
de autor para autor, conforme o enfoque por eles adotado (PINTO, 2005).

A lideranca é a influéncia interpessoal exercida huma situacéo e dirigida por
meios do processo da comunicacdo humana para a consecucédo de um determinado
objetivo. E uma funcgéo, papel, tarefa ou responsabilidade que qualquer pessoa
precisa desempenhar, quando é responsavel pelo desempenho de um grupo. E um
processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas acdes, facilitam o
movimento de um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas
(CHIAVENTATO, 2010; MAXIMIANO, 2011; ROBBINS, 2005).



Os conceitos sobre lideranca esta subdivido conforme itens a seguir, a saber:

tracos de personalidade, comportamental e outros.

1.1.1 Teoria dos Tracos de Personalidade

Uma das formas de estudar a lideranca focaliza os tracos de personalidade
dos lideres dando énfase somente as qualidades pessoais baseando-se em tracos
especificos de personalidade inatos, e, por conta desses atributos, as pessoas estdo
idealmente aptas a desempenhar a funcdo de liderangca independentemente da
situacdo, ou seja, ja nascem como tal, ndo havendo a probabilidade de fazé-los
posteriormente por meio do uso de técnicas de desenvolvimento pessoal. Conforme
Deckard (2009), o pressuposto da teoria dos tracos descreve que possuir
habilidades inatas de lideranca esta apropriado a ser capaz de adquirir
comportamentos de liderancga. Entretanto, para outros estudiosos, para se tornar um
lider ndo depende necessariamente de que apenas possua alguns atributos de
tracos de personalidade.

Conforme Maximiano (2011, p. 259):

Uma das formas de estudar a lideranca focaliza os tracos de
personalidade dos lideres. As conclusfes dos estudos desse tipo ndo
tétm nenhum valor de previsdo. Sabe-se que os lideres tém
determinados tracos de personalidade. No entanto, as pessoas que
tém os mesmos tracos hdo sdo nem se tornam, necessariamente,
lideres. Também ndo se conseguiu demonstrar que os lideres tém
tracos de personalidade diferentes dos de outras pessoas. Apesar
desses problemas, o estudo dos tracos de personalidade mostra
conclusbes importantes. Alguns tracos de personalidade mais
caracteristicos dos lideres sdo: (a) determinacdo, (b) iniciativa nas
relacdes pessoais, (c) vontade de liderar e (d) autoconfianca.

Para Chemers et al. (1997), h& resultados inconsistentes e contraditérios na
teoria dos tracos, levando-os a concluir que os tragos por si s6 ndo identificam
lideranca em um individuo. Devido as dificuldades encontradas para se definir
lideranca com foco restrito as condicbes inatas passou-se estudar o estilo do
comportamento do lider para verificar o que faz e como exerce ao comandar um
grupo e, posteriormente, buscaram verificar também a compreensdo do seguidor,
conforme sua reacdo ao comando do lider, dando-se inicio a abordagem da teoria

comportamental da lideranca.



Conforme Melo (2004, p. 35):

Em face das dificuldades de compreenséo e explicagdo do fendbmeno
a partir de um enfoque restrito, os estudos voltaram-se para o
comportamento dos individuos enquanto atuavam como lideres de
grupos ou organizacdes, caracterizando-se assim um segundo
momento. Mais recentemente, os estudos vém focalizando o papel
do seguidor na compreenséo do fenébmeno, por ser ele quem define
ou reconhece a sua efetiva manifestagéo.

Entretanto, as caracteristicas de determinacdo, iniciativa nas relagcdes
pessoais, vontade de liderar e autoconfianca do lider sdo importantes conclusdes
extraidas dessa teoria e podem ser utilizadas pelas empresas na selecdo de lideres,
treinamento e desenvolvimento.

De acordo com Maximiano (2011, p. 259):

Uma das formas de estudar a liderangca focaliza os tragos de
personalidade dos lideres. As conclusfes dos estudos desse tipo ndo
tém nenhum valor de previsdo. Sabe-se que os lideres tém
determinados tracos de personalidade. No entanto, as pessoas que
tém os mesmos tracos ndo sdo nem se tornam, necessariamente,
lideres. Também n&o se conseguiu demonstrar que os lideres tém
tracos de personalidade diferentes dos de outras pessoas. Apesar
desses problemas, o estudo dos tracos de personalidade mostra
conclusbes importantes. Alguns tracos de personalidade mais
caracteristicos dos lideres sdo: (a) determinacdo, (b) iniciativa nas
relagBes pessoais, (c) vontade de liderar e (d) autoconfianca.

De acordo com Derue et al. (2011), compreender a importancia dessas
caracteristicas fundamentais da personalidade que predizem eficacia do lider pode
ajudar as organizacfes com as suas praticas de selecdo de lider, treinamento e

desenvolvimento.

1.1.2 Teoria Comportamental da lideranca

A partir da década de 1950, devido as falhas encontradas na teoria dos tracos
surgiu a teoria comportamental da lideranga abordando uma visdo sobre o
comportamento do homem administrativo com novos conceitos e novas variaveis
abrangendo suas perspectivas pessoais e a influéncia desse comportamento na
organizacdo como um todo. Conforme Tolfo (2000), a abordagem comportamental,
apesar de parecer que se acrescentava a Teoria dos Tracos, se diferenciava por
oferecer uma lista de estilos ou comportamento ao invés uma lista de tracos
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pessoais. Em vez de tracos, a liderangca passou a ser investigada para a
identificacdo dos padrées de comportamento adotados pelos lideres e suas funcgées.

Segundo Chiavenato (2010), € caracterizada como a teoria das relacfes
humanas, ou seja, da énfase no comportamento humano, estudando as pessoas,
suas motivacdes, observando suas necessidades basicas, sentimentos e atitudes,
caracterizando as organiza¢cfes como sistemas sociais e de decisfes.

Para Fonseca (2009), o tema motivagdo no contexto corporativo para
obtencdo de vantagens competitivas é uma condicdo necesséaria a satisfacdo no
trabalho e ao desempenho.

O modo de pensar dos lideres atinge significativamente o comportamento dos
colaboradores e assim, torna-se necessario que se conheca as caracteristicas

pessoais de seus liderados antes de tentar incentiva-los e motiva-los.

1.1.2.1 Teoria Motivacional de Maslow

Segundo Maslow (1943), necessidade é, em resumo, a privacdo de certas
satisfacfes, conhecer em que nivel da hierarquia a pessoa se encontra para motiva-

la, para satisfazer aquela caréncia especifica.

As necessidades humanas se organizam em hierarquias de pré-
poténcia. Ou seja, a aparéncia de uma necessidade geralmente se
baseia na satisfacao prévia de outra necessidade mais prepotente. O
homem é um animal perpétuo. Além disso, nenhuma necessidade ou
unidade pode ser tratada como se estivesse isolada ou
discreta; Cada unidade esta relacionada ao estado de satisfacdo ou
insatisfacdo de outras unidades (MASLOW, 1943, p. 370).

Para Casado (2007, p. 247), a teoria de Maslow estd baseada no
pressuposto que as necessidades humanas podem ser hierarquizadas em cinco
niveis: necessidades fisioldgicas - sdo elas, fome, sede, sono, sexo e outras
necessidades basicas de sobrevivéncia bioldgica; necessidades de seguranca - sdo
elas, seguranca e protecdo contra ameaca ou perigo fisico e emocional, doengas no
emprego, instabilidade no emprego, privacdes; necessidades sociais - envolvem a
necessidade de afeicdo, amor, de pertencer e de relacionamento humano;
necessidades de estima - fatores internos de estima, respeito proprio, realizacao,

autonomia, status, reconhecimento, atencéo e consideracéo; necessidades de auto-



realizacdo - € a mais elevada do ser humano, intencdo de se tornar tudo aquilo que
a pessoa € capaz de ser, autocrescimento, autodesenvolvimento.

De acordo com Casado (2007, p. 253), conforme as necessidades sao
atendidas em cada nivel, os individuos voltam sua atengdo ao proximo estagio.
Sabendo-se em que nivel da hierarquia da piramide a pessoa se encontra, podemos
motiva-la ao satisfazer aquela caréncia especifica, e, desse modo, agrupou as
necessidades em dois niveis: 0 baixo, que séo as fisiologicas e de seguranca e 0
alto, que sd@o as sociais, de estima e autorrealizagdo. As de niveis mais altos
somente influenciam o comportamento quando as necessidades de niveis baixos ja
estdo relativamente satisfeitas.

Esta teoria de Maslow é questionavel por ser possivel que uma pessoa
mesmo estando autorrealizada ndo consiga total satisfacdo de suas necessidades
fisioldégicas subindo e descendo na hierarquia da piramide.

Conforme Bergamini (2009, p. 42), ap0s a divulgacdo desta teoria mostrou-se
gue nao ha clara evidéncia de que as necessidades possam ser classificadas em
apenas cinco categorias ou mesmo que as mesmas possam estar em uma rigida

hierarquia especial.

1.1.2.2 Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg

Herzberg (1973, p. 56), denominou de motivadores os fatores que levam a
satisfacdo, pois sdo necessarios para a melhoria da execucdo e de higiénicos os
insatisfatérios. “[...] Para prevenir a insatisfacdo no servigo, e porque eles também se
relacionam com o meio ambiente, numa analogia pobre com a maneira pela qual o
termo é usado na medicina preventiva [...]".

Os fatores higiénicos sdo responséaveis pela insatisfacdo no trabalho, mas
gue, quando resolvidos ndo levam a satisfacdo. Os fatores motivacionais sdo os
fatores que influenciam a satisfacdo no trabalho, sdo sentimentos de realizacéo,
reconhecimento e responsabilidade, mas que, quando ausentes deixam de causar
satisfacdo, mas nao contribuem para causar a insatisfacao.

O psicologo Frederick Herzbeg deu sua contribuicdo para o estudo do

comportamento definindo satisfacdo e insatisfagao no trabalho conforme o quadro 1:



Quadro 1 — Fatores de Influéncia do Comportamento no Trabalho

Fatores de Satisfacéo Fatores de Insatisfacao
Realizacdo Politicas da empresa
Reconhecimento Supervisado
O trabalho em si Relacionamento com supervisor e colegas
Responsabilidade Condicbes de trabalho
Avanco Salario
Crescimento Status
Segurancga

Fonte: Frederick Herzberg (1973)

De acordo com Gil (2012, p. 209), a teoria dos dois fatores concluiu que a
motivacdo ndo vem do ambiente e sim do trabalho, em geral as pessoas gostam

mais das atividades que desenvolvem do que do ambiente que estado inseridos.

A capacidade para manter tais fatores, por sua vez, depende da
satisfacdo no trabalho e do envolvimento de cada empregado, nesse
sentido, uma das coisas mais importantes ao alcance dos gerentes é
o0 enriguecimento trabalho, que consiste ndo apenas na ampliacdo do
namero de tarefas que 0s empregados executam, mas num
deliberado aumento da responsabilidade, da amplitude e do desafio
do trabalho (GIL, 2012 p. 208).
Esta teoria buscava identificar os efeitos ou acontecimentos que ocorriam na
vida dos colaboradores objetivando definir os fatores que os levariam a se sentir

felizes e aqueles que n&o os fariam felizes no trabalho.

1.1.2.3 Teoria X e Y de McGregor

McGregor (1973, p. 9), destacou a necessidade de vincular a motivacéo e
comportamento dos colaboradores de uma empresa a hipotese de que se
desempenham de dois modos opostos, designados por teoria X e teoria Y e
desenvolveu um estudo a respeito da percepcdo dos administradores sobre o
comportamento dos subordinados. No quadro 2 estdo  elencados este

comportamentos opostos.

Quadro 2 - Principais Premissas das Teorias Xe Y

TEORIA X TEORIA'Y
E por natureza, indolente, tem aversdo ao | A administracdo é responsavel pela organizacéo
trabalho. dos meios produtivos da empresa e busca

atingir os objetivos econdmicos.

Ndo tem ambicdo, tende a evitar | As pessoas ndo sdo passivas ou indiferentes as
responsabilidades, prefere ser dirigido. necessidades da organizagcdo, por natureza.
Esse comportamento, quando existir,é resultado

8




da experiéncia em outras empresas.

E egocéntrico, ndo se interessa pelas | E responsabilidade da administracdo de fazer
necessidades da organizacao. com que as pessoas reconhecam e
desenvolvam as proprias caracteristicas de
motivacdo, potencial de desenvolvimento,
capacidade para assumir responsabilidades e a
rapidez para dirigir o comportamento em direcao
aos objetivos da organizacéo

Resiste a mudanca, por natureza e é crédulo, | A tarefa principal da administracdo é oferecer
ndo muito brilhante, ingénuo, influenciavel por | condig6es organicas e métodos de operacdo em
charlatdes e demagogos. gue as pessoas possam atingir melhor seus
proprios fins, orientando seus proprios esforgos
em direcao aos objetivos das organizacoes.
Fonte: McGregor (1973)

A administracao feita por direcdo e controle - encarada sob o aspecto
duro, suave ou firme, mas justo - ndo funciona bem sob as condi¢bes
atuais para fornecer motivacdo eficiente para o esforco humano
atingir os objetivos da organizacdo. Falha porque a direcdo e o
controle constituem métodos indteis para motivar pessoas cujas
necessidades fisiologicas e de seguranga s&o razoavelmente
satisfeitas e cujas necessidades sociais, egoisticas e de auto-
realizacdo sdo predominantes (MCGREGOR, 1973, p. 17).

Segundo Wood (2005, p. 1), McGregor defendia que, uma vez que as
necessidades basicas estejam atendidas por certo nivel de salario, este perde sua
capacidade motivacional. Assim, individuos que trabalham sob a Teoria X buscarao
preencher necessidades sociais e de autorrealizagao fora do trabalho. A teoria Y, em
oposicao a Teoria X, é baseada em suposi¢cdes mais adequadas sobre a natureza e
motivacdo humanas.

McGREGOR (1973) sup6s que a mudanca da administracéo cientifica rumo a
Teoria Y seria lenta e necessitaria modificagdes consideraveis nas ac¢des tanto dos
administradores, quanto dos empregados. Os administradores que seguem 0S
pressupostos da Teoria Y deverdo estar constantemente preocupados com que seus
subordinados encontrem realizacdo pessoal nos trabalhos que executam, através de
descentralizacdo e delegacédo, ampliagdo do campo e do significado do trabalho;
participacdo e avaliacdo do desempenho.

Wood (2005) acredita que se um administrador segue a Teoria Y ele ira
ordenar os objetivos pessoais de seus funcionarios com os da empresa, delegar
poder e confiar mais e consequentemente tera maior produtividade e motivacédo. O
administrador que segue a Teoria X ndo encontrara muitos resultados positivos, pois
moldara a motivacdo de seus funcionarios podendo gerar baixa produtividade, mau

comportamento e grande turnover. Mesmo ele utilizando uma compreensao menos



dréstica da teoria, oferecendo algumas gratificacdes e beneficios porque no atual
mercado o colaborador ja tem quase todas as suas necessidades basicas satisfeitas
e, portanto isso ndo o motiva.

Para Silva e Rodrigues (2007), McGregor ndo sugeriu dois estilos de
lideranga ao apresentar a Teoria X e a Teoria Y. Ele apenas destacou a existéncia
desses dois tipos de conviccBes a respeito da natureza humana, cujos estilos de
geréncia variam do estilo autoritario ao estilo democratico participativo. Segundo
Robbins (2005, p. 154) “ndo existem evidéncias que confirmem a validade dessas
teorias ou que a aceitagdo das premissas da teoria Y em que os individuos sejam
mais motivados de acordo com elas”.

Desse modo, a Teoria X parte da premissa de que os funcionarios nao se
dedicam, pois ndo gostam de trabalhar e necessitam de ameacas para mostrar suas
habilidades e a teoria Y, ao contrario, parte da premissa de que os funcionarios sédo
dedicados, criativos, responsaveis, gostam do trabalho e cumprem melhor as suas
tarefas se ndo forem vigiados por terceiros, desde que motivados de forma

adequada.

1.1.3 Caracteristicas da Nova Lideranca

No cenario contemporaneo em que constantes mudancas ocorrem no
ambiente global e empresarial, a velocidade das informagdes vem modificando o
mundo proporcionando a Era do Conhecimento onde as transformagfes comandam
o0 presente e o futuro, com novas tecnologias, troca rapida de conhecimentos,
obsolescéncia rapida de produtos e alta competitividade entre as empresas,
apontando novos aspectos de trabalho que se expande para todos os niveis
organizacionais surgindo uma nova capacidade de gerenciar o capital humano.

Drucker (1993, p. 7) ao final do século XX:

[...] estamos entrando na sociedade do conhecimento na qual o
recurso econémico basico ndo € mais o capital nem o0s recursos
naturais ou a mao de obra e sim o conhecimento; uma sociedade na
gual os trabalhadores do conhecimento desempenhardo o papel
central.

Conforme Dale Carnegie (2014), o ser humano passou a ser valorizado como

0 ativo mais importante das empresas e, saber impulsionar e direcionar esses
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talentos passou a ser prioridade. No passado, para serem competitivas as
organizacfes produziam com base nos recursos disponiveis, como terra, capital e
equipamentos e, atualmente, percebe-se grandes mudancas pela automacéao
alcancando grandes volumes na produgédo, reduzindo seu processo de tempo
passando entdo a competitividade a depender do conhecimento humano.

A sociedade do conhecimento é compreendida como aquela na qual
0 conhecimento € o principal fator estratégico de riqueza e poder,
tanto para as organizagbes quanto para 0s paises. Nessa nova
sociedade, a inovacao tecnoldgica ou novo conhecimento, passa a
ser um fator importante para a produtividade e para o
desenvolvimento econdmico dos paises. A sociedade do
conhecimento é posterior a sociedade industrial moderna, na qual
matérias-primas e o capital eram considerados como o principal fator
de producéo (CALLE; SILVA, 2008, p. 3).

A lideranca tradicional tem encontrado dificuldades para gerir os liderados,
poiS as pessoas se tornaram mais criticas e seletivas no seu modo de viver,
buscando qualidade de vida e profissional e isso reflete diretamente no desempenho
das empresas. As pessoas buscam ambientes com os quais elas se identificam para
entregar os melhores resultados.

Drucker (1999) afirma que a énfase da lideranca se desloca de dirigir e instruir
para facilitar e habilitar.

Segundo Romani e Dazzi (2005, p. 51), ndo ha como manter uma relacao de
comando, controle e subordinacdo, em um ambiente no qual se requer um
comprometimento maior das pessoas e a capacidade de transferir seus

conhecimentos sem o constante medo de compartilha-lo.

[..] para ser um lider contemporaneo, € necessario desenvolver
atitudes e habilidades que auxiliem na conducdo de um grupo de
pessoas, buscando tomar decisdes e acdes acertadas, tendo em
mente 0s objetivos para alcancar resultados. Para tanto uma
inteligéncia privilegiada n&o basta. E necessaria a combinagio com
outras qualidades pessoais, como espirito democratico, ter gosto em
trabalhar com as pessoas, pois ele tera de agir de forma equilibrada,
devendo ter carater, carisma e muita paciéncia para ouvir e
compreender os problemas das pessoas e da empresa (PADILHA,
2003, p. 2).

Pode-se afirmar entdo que o lider devera mudar seu modo de atuacdo para
combater as mudancas e as ac¢des do lider da Era do Conhecimento séo diversas

das acdes do lider tradicional como mostra o quadro 3.
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Quadro 3 Lider tradicional versus lider da Era do Conhecimento

Lider Tradicional Lider da Era do Conhecimento
Apoia-se em regras, hormas e procedimentos. Apoia-se nas pessoas, suas capacitacdes e
habilidades.
Rotina é uma batalha constante a ser vencida. Rotina é o reinicio de novas oportunidades.

Distingue suas ag¢bes das dos subordinados, | Distingue suas acdes pela competéncia.
tendo cada um o seu papel.
Comunica o suficiente para manter as coisas | Debate, pesquisa.
funcionando.

V&, acompanha e controla. Vé, acompanha e controla o que é mais
importante.

Cultura especifica de uma tarefa. Cultura ampla, visando entender e criar
alternativas.

Delega o que fazer. Delega como fazer.

Motivado pelo poder e pelo dinheiro Motivado pelo desafio de autorrealizacéo.

Poder baseado no cargo. Poder baseado na competéncia.

Trabalho é simples troca econdmica. Trabalho € um processo de enriquecimento
cultural, além de uma troca de economia.

Viséo de especialista Visdo ampla de generalista.

Fonte: Romani e Dazzi (2005)

Como mostrado no quadro 3, percebe-se que a atuacao do lider requer mais
complexidade nas suas capacidades, competéncias e aptidées. Quando a lideranca
simplesmente dita ordens, o seu comportamento implicar4 no recuo das pessoas, e
estes liderados nao agirao de forma participativa. (TOPPING, 2002).

Segundo Topping Peter (2002, p. 103), dificilmente vocé sera capaz de fazer
tudo o que deve ser feito sem a ajuda de outras pessoas. Quando o lider néo
conhece seus liderados, perde a oportunidade de somar aptidées. O simples ato de
observar, escutar e se envolver com assuntos e questdes ligadas aos liderados
contribui para o conhecimento da equipe (FIORELLI, 2000).

Assim, pode-se observar que o lider da nova era devera possuir como
caracteristicas positivas aquelas que permitam desenvolver atitudes e habilidades
gue o auxiliem a obter qualidade na relagédo com seus liderados de forma a conduzir
0 grupo buscando tomar decisGes e agOes acertadas para alcancgar os resultados,
nao bastando para isso, uma inteligéncia privilegiada, pois é necesséaria a
combinacdo com outras qualidades pessoais como espirito democréatico, ter gosto
em trabalhar com as pessoas para agir de forma equilibrada, devendo possuir
carater, carisma e muita paciéncia para ouvir e compreender os problemas das
pessoas e da empresa.

Na proxima secdo sera abordado o modelo de lideranca situacional proposto por
Paul Hersey e Kenneth Blanchard, bem como alguns conceitos sobre lideranca

situacional de outros autores.
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1.1.4 Caracteristicas da Lideranca Situacional de Paul Hersey e Kenneth Blanchard.

O cenario atual demanda liderancas flexiveis e capazes de adaptacdo. Cada
vez mais se evidencia a importancia de liderancas eficazes para o sucesso das
organiza¢cbes contemporaneas. Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram um dos
modelos existentes na teoria da lideranca situacional que foi acompanhado por
especialistas de desenvolvimento de lideranca, usado no treinamento de servicos
militares e utilizado em empresas como, Caterpillar, IBM e Xerox. Além de ter
conquistado aceitacdo e reconhecimento em importantes organiza¢cées conquistou
também espaco em varias universidades sendo estudada em diferentes faculdades
de administragao.

Alguns autores compartilham a ideia de criacdo de um modelo de
comportamento situacional da lideranca uma vez que esse tipo de teoria € a mais
significativa para o gestor, devido apresentar opcOes e grandes possibilidades de
mudanca que podem ser adequadas ao modelo de lideranca quanto as situacdes
gue podem vir a surgir. Conforme Morgan (2007, p.83), os lideres, mesmo se
valendo de estratégias e planos, devem buscar se adaptar as circunstancias e
situacdes que lhe s&o impostas.

A teoria situacional procura incluir a lideranca no contexto ambiental em que
ela ocorre, levando em conta o lider, os liderados, a tarefa, a situacéo e os objetivos
(CHIAVENATO, 2010, p. 460)

Segundo Robbins (2005), a lideranca situacional, ao enfatizar o liderado,
evidencia um importante pilar que nao foi contemplado pela maioria das teorias da
lideranca.

No modelo de lideranca situacional estabelecido por Hersey e Blanchard um
lider ndo seré eficaz se ndo souber ajustar seu estilo de lideranca as demandas do
ambiente, pois embora todas as varidveis situacionais sejam consideradas como
relevantes, na lideranca situacional o foco € o comportamento do lider em relacéo ao

liderado.

A Lideranca situacional baseia-se numa inter-relacdo entre (1) a
guantidade de orientacéo e direcdo (comportamento de tarefa) que o
lider oferece; (2) a quantidade de apoio sdécio-emocional
(comportamento de relacionamento) dado pelo lider e (3) o nivel de
prontidao (“maturidade”) dos subordinados no desempenho de uma
tarefa, funcdo ou objetivo especifico (HERSEY; BLANCHARD, 1986)
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Esta teoria apbia em trés pilares: comportamento de tarefa, comportamento
de relacionamento e maturidade dos subordinados. A partir da gestdo dessas trés
ferramentas o lider ter4 condicbes de mensurar dentro de sua equipe quais 0S
membros estdo suficientemente maduros, quais sdo confiaveis e quais necessitam
de mais ou menos supervisdo. Para os autores, ndo ha uma forma ideal de os
lideres influenciarem seus liderados, pois o estilo de lideranca a ser escolhido pelo
lider dependera do nivel de maturidade daqueles que ele pretende influenciar,
entendendo-se como maturidade, a capacidade que o subordinado tem de entender
a problematica, a sua importancia e o grau de envolvimento dentro do processo de
resolucéao do problema.

Verifica-se também que neste modelo o lider atua conforme o grau de
envolvimento que a demanda exigir, conduzindo os colaboradores com perfil
democratico, autoritario, liberal, ou de forma conjunta, de modo a reagirem
positivamente ndo devendo adotar o melhor estilo de lideranca e sim aquele que for

eficaz para as situagfes especificas.

A organizacdo bem-sucedida tem uma caracteristica principal que a
distingue das organiza¢g6es malsucedidas: uma lideranga dindmica e
eficaz. Desse modo, esta teoria estabelece que o lider ofereca
orientacdo, direcdo e apoio sécio-emocional de acordo com o tipo de
tarefa, o relacionamento e o nivel de maturidade dos subordinados
no desempenho de uma funcdo ou objetivo especifico. Ele ira optar
por qual atitude devera ser tomada analisando se sua postura se
nortear4 pelo perfil democratico, autoritario ou liberal, podendo
inclusive ser adotados de forma conjunta conforme os diferentes
graus de envolvimento que a situagao exigir. Assim sendo, ndo deve
adotar o melhor estilo de lideranca e sim aquele que for eficaz para
as situacdes especificas (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Desse modo, destacam-se duas contribuicbes do modelo de Hersey e
Blanchard (1986): a flexibilidade e o foco no liderado.

Conforme Morgan (2007, p. 371), as dificuldades enfrentadas pelos gestores
sdo agravadas por esse contexto de mudancas frequentes, sendo a administracao
caracterizada como um desafio. Para o autor, os planejamentos muitas vezes se
tornam ineficazes por promoverem um enrijecimento. Isso dificulta a acdo dos
lideres, ja que eles “tém que encontrar maneiras de planejar sem planos, ou, pelo
menos, de criar algum tipo de estrutura visionaria que possa evoluir e adaptar-se

conforme as circunstancias exigirem”.
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Extrai-se do pensamento de Morgan (2007) que os lideres tém de possuir
flexibilidade para adaptacdo as circunstancias que lhe sdo impostas e essa
flexibilidade, tdo necessaria a administracdo atual € encontrada na teoria da
lideranca situacional em que o lider deve atuar junto com o grupo e identificar a
curva de aprendizagem, ou seja, 0 estagio evolutivo de cada profissional que
compde sua equipe, oferecendo maior ou menor autonomia a estes, de acordo com
a resposta de cada colaborador, optando por um perfil democratico, autoritario ou
liberal, ou de forma conjunta, conforme as demandas exigidas pela situacao.

Hersey e Blanchard (1986) estabelecem uma teoria de ciclo vital da
maturidade (relacionamento x tarefa) com quatro fases do comportamento da
lideranca que envolve o lider e seus seguidores: determinar, persuadir, compartilhar
e delegar. O comportamento “determinar” (direcionar) € o mais adequado para
liderados com baixa maturidade, ou seja, aqueles que nao tém capacidade e nem
disposicéo para a tarefa. O comportamento “persuadir” (direcionar e apoiar) € o mais
adequado para liderados com maturidade situada entre baixa e moderada. O
comportamento “compartilhar” (facilitador) é indicado para maturidade entre
moderada e alta. O comportamento “delegar” € o mais propicio para liderados com
maturidade alta.

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

Outros autores estabelecem modelos de lideranca situacional incluindo outros
fatores em seus conceitos. Apesar de também considerar relevantes as diferentes
variaveis situacionais, a teoria da lideranca situacional prega a adaptacdo do estilo
do lider ao liderado, ressaltando um pilar cuja importancia vérias teorias de lideranca
situacional desconsidera: o liderado. Conforme Fiedler (1967), que apresentou seu
modelo de teoria situacional definindo as ac¢des do executivo no seguinte
pensamento: relacionamento entre seguidores e lider; nivel de estrutura da tarefa;
poder de posicao referente ao nivel de autoridade. Nesse pensamento, sua teoria
diz que o lider conduzira suas funcdes conforme a situacdo desses fatores de

relacdo, tarefa e influéncia.
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A principal vantagem do modelo de lideranga situacional € a adaptabilidade
inerente que permite que as situacfes sejam analisadas de acordo com seus
contextos micro e macro avaliando os fatores internos e externos sendo possivel
compreender com esse modelo a maturidade dos grupos e do negécio para
identificar os pontos fortes e fracos e 0 que é preciso fazer para supera-los. Pode-se
afirmar entdo que a flexibilidade de comportamento e os diferentes estilos de
lideranca se adaptam em funcdo das mudancas no ambiente para influenciarem
positivamente na percepc¢éo do clima organizacional constituindo-se num diferencial
importante para obtencdo de vantagem competitiva por se tratar de teoria
fundamentada em gerir diretamente o capital humano da organizacdo. Para este
modelo ser aplicado néo é essencial o lider deter conhecimento teérico aprofundado,
pois tem facilidade de utilizacdo e simplicidade possuindo um apelo intuitivo
reconhecendo a necessidade da flexibilidade da lideranca e a importancia dos
liderados como fator determinante no comportamento do lider, bastando este estar
alinhado as tendéncias de mercado, manter o foco em resultados e, principalmente,
perceber a importancia do capital intelectual para as empresas, avaliando o nivel de
desenvolvimento de seus profissionais para ajustar o melhor estilo de lideranca, de
acordo com a situacdo e atento ao ritmo de aprendizagem dos liderados
proporcionando um maior desenvolvimento destes profissionais. Entretanto, algumas
limitacbes devem ser levadas em conta em relacdo a este modelo de lideranca
(FIEDLER, 1967).

Em empresas de maior porte a aplicagdo desse modelo pode ser um
processo longo, principalmente nas mais tradicionais, devido padronizacao de certos
comportamentos, e nao existem garantias de que os membros da equipe se sintam
mais engajados, motivados e preparados com o passar do tempo. Quando se fala
em relacionamento, motivacdo e desempenho, um aspecto de abordagem relevante
€ a cultura organizacional, cuja gestdo € reconhecida como um dos grandes
desafios das liderancas no atual cenario de complexidades e esse aspecto nao é
destacado neste modelo. Este modelo se concentra na maturidade do liderado
como sendo um fator determinante do foco do lider direcionado para as tarefas, e
alguns criticos apontam a dificuldade de se definir e quantificar a maturidade, quem
deve avalia-la e a tendéncia para pressupor-se que a maturidade profissional

corresponde a maturidade emocional e os autores deste modelo definem a

16



maturidade profissional como a capacidade de assumir responsabilidades, mas néo
fornecem uma fonte plausivel para apoiar essa definicdo (FIEDLER, 1967).

Apesar dessas limitacbes citadas, ndo se pode negar o valor das
contribuicdes que este modelo traz para a gestdo das organizagdes contemporaneas
gue, além da atuacdo com flexibilidade e foco nos liderados que séo dois pilares de
suma importancia para a atuacao do lider frente aos desafios que lhes sdo impostos,
deve se utilizar de uma boa comunicacao e relacionamento saudavel, aumentando o
nivel de conhecimento, seguranca e produtividade dos liderados. A vasta difusdo da
teoria da lideranca situacional, seu uso e eficacia sdo dificeis de ser avaliados,
devendo ser estudados e pesquisados empiricamente e com mais profundidade, em
razdo das complexas relacdes entre varidveis que a teoria encerra. Por exemplo,
guando se fala em relacionamento, motivacdo e desempenho, um aspecto de
abordagem relevante € a cultura organizacional, cuja gestao € reconhecida como um
dos grandes desafios das liderancas no atual cenério de complexidades.
Aparentemente esse aspecto ndo € destacado nesta teoria.

Hersey e Blanchard (1986) esclarecem que apesar da larga aceitacdo da
Teoria da Lideranca Situacional e de sua utilizagdo em programas de treinamento de
varias empresas de renome, apenas recentemente ela passou a ser alvo de estudos
mais aprofundados como, por exemplo, dissertacbes e teses. O valor das
contribui¢cdes que este modelo traz principalmente a flexibilidade embutida nos seus
conceitos e aplicacdes, bem como pelo foco nos liderados. Além desses dois pilares
de suma importancia para a atuacdo do lider frente aos desafios que lhes séo
impostos e utilizando-se de uma boa comunicacdo e relacionamento saudavel,
aumentando o nivel de conhecimento, seguranca e produtividade dos liderados, o
sucesso da lideranca associa-se ao argumento de que a situacao faz surgir o lider
necessario e conveniente tanto em fungcdo das imprevisiveis e variaveis
circunstancias das tarefas do cotidiano quanto da interacdo entre lider e liderado,
mostrando habilidades no direcionamento e na influéncia, para antecipar-se as

necessidades do seu grupo e da organizacao.

1.2 Clima organizacional
O clima organizacional se caracteriza pela percepcdo que os empregados

partiiham entre si a respeito dos diversos fatores do ambiente de trabalho

17



influenciados pela cultura, sentimentos e conceitos que podem afeta-los, motivando-
0s e satisfazendo-os positiva ou negativamente. Conforme Marchiori (2008), é
fundamental a existéncia de ambientes de trabalho que preservem a satisfacdo do
funcionario. Assim, quanto maior for o envolvimento do funcionario com a
organizac&o maior serd o seu comprometimento.

Coda (1997), estabelece os dez primeiros fatores internos que afetam o clima
organizacional como: ‘“lideranca, compensacdo, maturidade empresarial,
colaboragéo entre as areas funcionais, no sentido de valor, valorizacao profissional,
identificacdo com a empresa, processo de comunicacao, politica global de recursos
humanos e acesso’.

Para Maximiano (2000), o clima organizacional € formado pelos sentimentos
gue as pessoas partilham a respeito da organizacdo e que afetam de maneira
positiva ou negativa sua satisfacdo e motivacdo para o trabalho.

Segundo Luz et al. (1995, p. 6):

Pode-se definir clima organizacional como sendo as impressfes
gerais ou percepcdes dos empregados em relacdo ao seu ambiente
de trabalho; embora nem todos os individuos tenham a mesma
opinido (pois ndo tém a mesma percep¢do), o clima organizacional
reflete 0 comportamento organizacional, isto &, atributos especificos
de uma organiza¢ao, seus valores ou atitudes que afetam a maneira
pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de
trabalho.

Reiterando esse conceito, Luz diz ainda que “o clima organizacional é o
reflexo do estado de espirito ou do &nimo das pessoas, que predomina numa
organizacdo, em um determinado periodo”. (LUZ, 1995, p. 6). Para o autor, o clima &
algo instavel, pode sofrer determinadas variacbes durante algum periodo devido
influéncia de alguns fatores. Alguns autores ressaltam a importancia da lideranca no
processo de mobilizar as pessoas no ambiente de trabalho.

Conforme Kouzes e Posner (1997), a lideranca pode ser assumida como
sendo “[...] a arte de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspiracées
compartilhadas”. Na visdo de Kotter (2000), ja que ela envolve a realizacdo de
objetivos por meio de pessoas, identifica-se uma relacdo em que um individuo
procura influenciar o comportamento do outro, sendo que o primeiro € o lider
potencial e o segundo, o liderado potencial. ~Segundo Nonaka e Takeushi (1997,

p. 16-17):
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Os lideres servem como elo entre os ideais, visdes empresariais,
conceitos de negoécios da alta administragcdo e a realidade dos
funcionarios, principalmente daqueles da linha de frente,
desenvolvendo um papel significativo no processo de criacdo do
conhecimento, pois resumem o0 conhecimento tacito dessas pessoas,
tornando-o explicito e incorporando-o a novos produtos servigos.

Extrai-se desses conceitos que o lider funciona como um facilitador no
aprendizado dos colaboradores.

Certificando esse pensamento, Roberts et al. (1999), ressaltam que o
processo organizacional de aprendizagem € uma tarefa basica do lider, sendo esta,
talvez, a melhor maneira dele poder influenciar ou inspirar os outros. Ou seja, S&0 0s
lideres que devem instruir seus subordinados imediatos, pois a lideranca € que
representa um modelo adequado pela autoridade pratica daquilo que se ensina,
facilitando as pessoas o aprimoramento das habilidades necesséarias para a
realizacdo das tarefas que lhes sao confiadas.

Sendo a lideranca uma influéncia sobre as pessoas, Medeiros (2000, p. 55)
explica o que é influéncia “uma forgca psicolégica, uma transagao interpessoal na
gual uma pessoa age de modo a modificar o0 comportamento de outra pessoa, de
algum modo intencional”’. Sdo inumeras as influéncias que um lider pode exercer
sobre seus colaboradores, uma vez que, o lider atua como agente de mudanca,
catalisando energias de um grupo para a conquista, para superar desafios
(PREDEBON, 1999). Barbosa (2011) afirma sobre a influéncia do lider:

O clima organizacional é consistente das percepc¢des que as pessoas
tém acerca do nivel de satisfacdo das caracteristicas ambientais, ou
seja, € a percepcao compartilhada que as pessoas tém sobre os
fatores consistentes do ambiente organizacional. Considerando a
relacdo lider-liderado um fator do clima organizacional, e este
podendo ser caracterizado pela relagdo lider-liderado, é possivel
afirmar que o estilo de lideranca que gera influéncia direta nesta
relacdo consequentemente influenciard na percepcdo do clima
organizacional.

Para Silva, Miranda, Veloso e Fischer (2010), o lider tem o papel na
construcdo do clima organizacional como o semeador de novas visdes e conceitos,
proporcionando aos colaboradores o sentimento de participacdo. Para Puente
Palacios e Freitas (2006), o estilo da lideranca ndo somente influencia como constroi

o clima organizacional. Gosendo (2009), afirma que o estilo de lideranca € fator
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determinante do clima organizacional. Ele afeta o relacionamento entre lider-liderado
e gera influéncia sobre os funcionarios.

Diante dos conceitos estabelecidos, pode-se afirmar que existem diversos
fatores do ambiente que influenciam a percep¢ao dos colaboradores em relagéo a
clima organizacional e considerando o relacionamento lider-liderado um fator do
clima organizacional, observa-se que um estilo de lideranca que gerencie o
relacionamento entre os lideres e os liderados com o envolvimento de todos no
processo decisoério, buscando obter um ambiente humanizado e democratico
primordial para sustentar a relacéo lider-liderado, gera influéncia direta sobre esta
relacdo e consequentemente influencia na percepcéao do clima organizacional. Na
proxima secéao serdo apresentados os resultados de estudos anteriores que serviram
de base para justificar a relevancia do objeto desta pesquisa de modo a se investigar
na literatura os assuntos pertinentes a questdo proposta de verificar se a lideranca

influencia o clima organizacional.

1.3 Estudos Anteriores

O quadro 4 que apresenta as conclusdes de dois trabalhos que investigaram
a possibilidade de a liderancga influenciar o clima organizacional, que serviram de
base para a escolha do foco deste estudo no modelo de lideranca situacional de
Hersey e Blanchard (1986).

Quadro 4 - Estudos Anteriores
Autores/ Ano Titulo/ Tema Resultados
Constatou-se que a liberdade dada aos
A Influéncia do Lider no Clima | colaboradores para participarem das
Organizacional. decisbes com suas ideias e opinides
propicia um clima organizacional
harmonioso e produtivo.
Verificou-se que ha influéncia do lider e
Almeida, Izabel | A influéncia do Lider no Clima | que diferentes estilos de lideranca
Cristina (2014) Organizacional. originam diferentes climas
organizacionais.
Fonte: Dados da pesquisa

Wenski et al.
(2013)

Segundo Wenski et al. (2013), existindo respeito entre o lider e os liderados,
gosto de trabalhar na empresa por sentirem liberdade em expressar suas ideias e
opinides sendo estimulados ao mesmo objetivo para conquista de um 6&timo
resultado nas metas, demonstrando os colaboradores estarem satisfeitos, origina-se

um clima organizacional harmonioso e produtivo.
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Segundo Almeida (2014), a qualidade da relagéo lider-liderado € cada vez
mais valorizada no universo corporativo e utilizada como diferencial estratégico para
alavancar a motivacdo e o comprometimento dos colaboradores com os objetivos e
politicas das empresas uma vez que a atuagdo de lideres de diferentes estilos de
lideranga proporciona diferentes percepcdes de clima organizacional, pois a postura
do lider exerce influéncia em quesitos como produtividade, satisfacdo, motivacao,
entre outras variaveis que originam uma percepc¢ao positiva do clima organizacional.

De acordo com os resultados obtidos nos estudos anteriores observa-se que
para diferentes estilos de lideranca surgem diferentes percepgbes de clima
organizacional e o lider que envolva todos no processo decisério, buscando obter
um ambiente humanizado e democratico gera influéncia direta sobre a relacéo lider-
liderado influenciando consequentemente numa percepc¢do positiva do clima
organizacional.

Assim, diante dos conceitos estabelecidos no referencial teérico deste estudo,
pode-se observar, em sintese, que: 1) O estudo da lideranca teve seu inicio com a
teoria dos tracos de personalidade inatos dos lideres em que as pessoas estavam
idealmente aptas a desempenhar a funcéo de lideranca; 2) Devido as dificuldades
encontradas para se definir lideranca com foco restrito as condi¢des inatas passou-
se estudar o estilo do comportamento do lider para verificar o que faz e como exerce
ao comandar um grupo; 3) Posteriormente, buscou-se verificar a compreensédo do
seguidor, pois o modo de pensar dos lideres atinge significativamente o
comportamento dos colaboradores e, para tentar incentiva-los e motiva-los, se
tornou necessario conhecer caracteristicas pessoais de seus liderados e este estudo
abordou entdo os seguintes temas sobre teoria motivacional: Teoria Motivacional de
Maslow, Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg e a Teoria X e Y de
McGregor; 4) Com relacdo as caracteristicas da lideranca da Era do Conhecimento,
o lider deve desenvolver atitudes e habilidades para obter qualidade na relagdo com
seus liderados de forma a conduzir o grupo tomando decisfes e acdes acertadas
para alcancar os resultados, ndo bastando para isso, uma inteligéncia privilegiada,
pois € necessaria a combinacdo com outras qualidades pessoais como espirito
democratico, ter gosto em trabalhar com as pessoas para agir de forma equilibrada,
devendo possuir carater, carisma e muita paciéncia para ouvir e compreender os

problemas das pessoas e da empresa; 5) Com relacdo as caracteristicas do modelo
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de Hersey e Blanchard ressalta-se as contribuicfes estabelecidas pela énfase dada
a flexibilidade de atuacdo do lider com diferentes comportamentos e estilos
diferentes, bem como pelo foco nos liderados, utilizando uma boa comunicacéo e
relacionamento saudavel, aumentando o nivel de conhecimento, seguranca e
produtividade dos liderados, em funcdo das imprevisiveis e variaveis circunstancias
das tarefas do cotidiano, interagindo sobre a qualidade da relacao lider-liderado,
mostrando assim habilidades no direcionamento e na influéncia, para antecipar-se
as necessidades do seu grupo e da organizacdo; 6) Com relacdo ao clima
organizacional, afirma-se que existem diversos fatores do ambiente que influenciam
a percepcao dos colaboradores e, considerando o relacionamento lider-liderado um
fator do clima organizacional, observou-se que a lideranca influencia esta relacéo e

consequentemente influencia o clima organizacional.

2 METODOLOGIA

Foi utilizada pesquisa bibliografica como estratégia de busca de informacgdes
na literatura e desenvolvida andlise conceitual. De acordo com Fonseca (2002), a
pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias teéricas ja
analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos
cientificos, paginas de web sites. Foi utilizada a abordagem qualitativa investigando-
se o0 modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1986) para verificar se
o lider influencia o clima organizacional.

Quanto aos objetivos de pesquisa, caracteriza-se como uma analise
exploratoria sobre as caracteristicas da lideranca situacional deste modelo de
lideranca situacional para verificar se o lider influencia a relacdo lider-liderado.
Segundo Gil (2010, p. 27) “pesquisas exploratérias t€m como propdsito proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou construir
hipoteses”.

As informacdes para a base de dados foram obtidas em artigos, revistas de
administracédo, livros, monografias, teses e dissertacbes nas plataformas Google
Académico, Spell (Scientific Periodicals Eletronic Library Online), Scielo (Scientific
Eletronic Library OnLine) e Série Harvard Business Review Book sobre trabalhos
publicados no periodo de 1993 a 2017.
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Os principais autores que contribuiram com este trabalho foram: FERREIRA,
Elkie Larissa O. S. Branddo (2012); BENSENY, Nelson Marinho (2003); DUARTE,
Giselle et. AL (2011); LYDAMORE Vivienne (2012) e RAMOS, Lucas Teixeira
Grassi, CORREA, Marcelo Roberto Barroso, SILVA, Sheldon Willian, PEREIRA,
Marcio de Oliveira, LEMES, Poliana Toma, MAGALHAES, Sérgio Ricardo. (2016),
MODESTO, Nicole Knop Henriques (2004), BOLINA, Lais (2012) e MOURA Ménica
Runze de, TORRES, Priscila Baptista (2009).

3 ANALISE DE DADOS OU RESULTADOS

Nesta secdo foram feitas as analises dos dados obtidos nas contribuicdes
extraidas da abordagem efetuada sobre trabalhos que abordaram os temas:
influéncia da lideranga na relacdo lider-liderado e no clima organizacional, a nova
lideranca na era do conhecimento, contribuicdes e limitacdes da aplicabilidade do
modelo de lideranca situacional nas organizacdes contemporaneas e lideranca
situacional como diferencial estratégico nas organiza¢cdes contemporaneas.

O Quadro 5 apresenta os trabalhos utilizados e suas contribui¢des.

Quadro 5- Contribuicdes

Situacional para as organizacdes.

Autor(es)/Ano Titulo/Tema Contribuicdes
Ferreira (2012) | A Influéncia da Relagdo Lider- | -Habilita¢gdes do lider.
Liderado no Clima Organizacional -Influéncia na relacéo lider-liderado e no
clima.
Benseny A Forca Humana e a Nova | -Valorizacdo do capital humano.
(2003) Lideranca. -Caracteristicas da nova lideranca.
Modesto Lideranca Situacional. O Que é e | -Influéncia na relacao lider-liderado.
(2004) Para Que Serve? -Influéncia no clima organizacional.
Moura (2009) Contribuicdes da Lideranga | -Enfase no liderado

-Enfase na flexibilidade.

Bolina (2012)

Descubra Quais Sao as Vantagens
de ter uma Lideranca Situacional

na sua Empresa.

-Vantagens para aplicacdo do modelo.
- Limitagbes para aplicacdo do modelo.

Duarte et al.
(2011)

A Utilizacdo da Lideranca
Situacional como Diferencial
Estratégico para as Organizacdes
Contemporéneas.

-Aplicabilidade do modelo.
-Influéncia no clima organizacional.

Lydamore
(2012)

Os Pros e Contras da Lideranca
Situacional.

-Vantagens da utlizagdo do modelo
situacional.
-Desvantagens da utilizagdo do modelo

situacional.
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Ramos et al. | Um Estudo Sobre a Lideranca | -Aptiddes especificas do lider situacional.
(2016) Situacional e as suas Contribuices | -Influéncia no clima organizacional.

Para o Desenvolvimento das | -Limitagbes para aplicacdo do modelo.
Organizacdes

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar que, pelos resultados obtidos nos trabalhos abordados, as
caracteristicas de foco no liderado e flexibilidade no comportamento da lideranca
para atuar sobre a qualidade da relacédo lider-liderado sao importantes contribuicdes
para a administracdo contemporanea desenvolver e aperfeicoar o lider de modo a
atuar orientando as pessoas para que se respeitem e trabalhem em equipe,
constantemente ajudando uns aos outros, levando em conta o sentimento dos
colaboradores em relacdo as mudancas que ocorrem na empresa buscando assim
evitar que possam afeta-los e desmotiva-los.

Duarte et al. (2011), verificou em sua pesquisa que, 0S gestores que
apresentam as caracteristicas da lideranca situacional sdo capazes de avaliar o nivel
de desenvolvimento de seus profissionais ajustando o melhor estilo de lideranca de
acordo com a situacdo empregando o modelo proposto por Hersey e Blanchard
(1986) no cotidiano, influenciando assim o clima organizacional. Percebeu que os
lideres atentos ao ritmo e a curva de aprendizagem dos liderados proporcionam um
maior desenvolvimento destes profissionais e observou também nao ser essencial
gue para aplicar o modelo de lideranca situacional na organizacdo o lider detenha
conhecimento tedrico aprofundado sobre o tema.

Conforme a pesquisa de Ferreira (2012), a influéncia da lideranga sobre a
relacdo entre lider e liderados sofre variagcbes com as habilidades de dinamismo,
autoridade, conhecimento e carisma com que o lider conduz seus liderados durante
sua gestdo e, quando baseadas em confianca, aprendizado, incentivo, firmeza,
liberdade e amizade profissional, sdo determinantes nesta relacdo. Assim, com 0s
colaboradores se respeitando e trabalhando em equipe, constantemente ajudando
uns aos outros e, considerando o sentimento dos liderados em relacdo as mudancas
gue vém ocorrendo na empresa, afirma que o estilo de lideranca influencia o clima
organizacional sendo possivel observar a comparacéo que os colaboradores fazem
do estilo de um lider para outro com os resultados mudando conforme quem esteja
na lideranca do grupo.

De acordo com a pesquisa de Modesto (2004), o lider que sabe influenciar,

motivar, persuadir e conquistar sua equipe tem seu liderado como um seguidor.
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Assim, este se torna mais eficaz, inovador, criativo e responsavel por suas
atribuicées gerando um resultado positivo na produtividade dos processos da equipe
influenciando o clima organizacional da empresa.

Em sintese, com as informacdes obtidas nesses trabalhos pode-se observar
gue o modelo de lideranca situacional Hersey e Blanchard (1986) tem facilidade e
simplicidade de aplicacdo,por possuir um apelo intuitivo com foco no liderado e
flexibilidade de atuacdo com diferentes comportamentos e estilos em funcédo das
circunstancias das tarefas do cotidiano, e, assim, faz surgir o lider necessario e
conveniente gerenciando o relacionamento lider-liderado, envolvendo todos no
processo decisoério, buscando obter um ambiente humanizado e democratico
primordial para gerar influéncia direta sobre esta relacdo e, consequentemente,

influenciar positivamente na percepc¢ao do clima organizacional.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo verificar no cenario contemporéneo a possivel
influéncia do lider na qualidade do clima organizacional com foco no modelo de
lideranga situacional de Hersey e Blanchard (1986) e que foi alcancado, sendo
possivel concluir que: 1) Em funcdo das imprevisiveis circunstancias das tarefas do
cotidiano, a situacdo faz surgir o lider necessario que deve gerenciar o
relacionamento lider-liderado com énfase no liderado e na flexibilidade de atuacéo
com diferentes comportamentos e estilos, envolvendo todos no processo decisorio,
obtendo um ambiente humanizado e democratico primordial para gerar influéncia
direta sobre esta relacdo e consequentemente influenciar na percepcdo de clima
organizacional; 2) Verificou-se em relacao as caracteristicas que envolvem a relacao
lider-liderado que o lider devera desenvolver atitudes e habilidades que o auxiliem a
obter qualidade na relagdo com seus liderados buscando tomar as decisfes e acoes
acertadas para alcancar os resultados, ndo bastando para isso, uma inteligéncia
privilegiada, pois € necessaria a combinacdo com outras qualidades pessoais como
espirito democratico, ter gosto em trabalhar com as pessoas para agir de forma
equilibrada, devendo possuir carater, carisma e muita paciéncia para ouvir e
compreender os problemas das pessoas; 3) Observou-se em relacdo as

caracteristicas do modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard que este
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modelo tem facilidade e simplicidade de aplicacdo (possui um apelo intuitivo) e os
conceitos de foco no liderado e flexibilidade de comportamento do lider sao
contribuicbes determinantes, pois o lider atua orientando as pessoas de modo a se
respeitarem e trabalharem em equipe constantemente ajudando uns aos outros,
levando em conta o sentimento dos colaboradores em relacdo as mudangas que
vém ocorrendo na empresa buscando evitar que possam afeta-los e desmotiva-los.

Os resultados de trabalhos anteriores de Wenski et al. (2013) e Almeida,
Izabel Cristina (2014), apontou diferentes estilos de lideranga originando diferentes
climas organizacionais e tais conceitos e caracteristicas estdo presentes nas
contribuicbes que este modelo traz para a administracdo contemporanea pela
énfase que dé ao foco no liderado e a flexibilidade de o lider atuar com diferentes
comportamentos utilizando os estilos democrético, autocrético e liberal, ou de forma
conjunta, conforme o grau de maturidade do colaborador em funcéo das situacdes
imprevisiveis.

Em sintese, pode-se observar que o lider desenvolvido e aperfeicoado pela
administragdo contemporanea para atuar com comportamento situacional, com foco
nas pessoas e dando liberdade aos colaboradores para participarem das decisdes
direciona o conhecimento tacito na execugédo dos processos das atividades para o
sucesso do modelo de lideranca em funcdo das imprevisiveis e variaveis
circunstancias das tarefas do cotidiano. O lider necessario e conveniente surge
interagindo no relacionamento entre lider e liderado, mostrando habilidades no
direcionamento e na influéncia sobre esta relagdo para antecipar-se as
necessidades do seu grupo e da organizacao criando um clima organizacional
harmonioso.

Entretanto, algumas limitacdes devem ser levadas em conta em relacdo a
aplicabilidade deste modelo de lideranca: 1) Em empresas de maior porte a
aplicacdo desse modelo pode ser um processo longo, principalmente nas mais
tradicionais, devido padronizacdo de certos comportamentos, e ndo existem
garantias de que os membros da equipe se sintam mais engajados, motivados e
preparados com o passar do tempo; 2) Quando se fala em relacionamento,
motivacdo e desempenho, um aspecto relevante é a cultura organizacional, cuja
gestdo é reconhecida como um dos grandes desafios das liderangas no atual

cenario de complexidades e esse aspecto ndo é destacado neste modelo; 3) Este
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modelo se concentra na maturidade do liderado como sendo um fator determinante
do foco do lider direcionado para as tarefas, e alguns criticos apontam a dificuldade
de se definir e quantificar a maturidade, quem deve avalia-la e a tendéncia para
pressupor-se que a maturidade profissional corresponde & maturidade emocional e
os autores deste modelo definem a maturidade profissional como a capacidade de
assumir responsabilidades, mas ndo fornecem uma fonte plausivel para apoiar essa
definicao.

Devido as limitagcdes apontadas neste estudo, em relagdo a este modelo de
Hersey e Blanchard (1986), sugere-se que outras pesquisas para melhor

aprofundamento e avaliacdo das conclusdes aqui apresentadas.
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