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“Ainda h& muitas coisas da natureza
humana que desconhecemos. Muitas
perguntas permanecem sem resposta,
exigindo  pesquisas ulteriores. Os
conhecimentos sobre a motivagdo, o
comportamento dos lideres e a mudanga
continuardo a ser de grande interesse
para os profissionais da administracdo por
diversas razdes: podem ajudar a melhorar
a utilizagéo eficaz dos recursos humanos;
podem servir para prevenir a resisténcia a
mudanga, boicote da producdo e as
disputas sindicais; e muitas vezes poderao
ajudar a desenvolver uma organizagao
mais produtiva.” (Hersey; Blanchard)



RESUMO

Esta monografia tem como objetivo responder se a Lideranga Situacional pode
trazer contribuicdes para as organizagfes. A resposta a essa questdo se constréi a
luz da revisdo bibliogréfica de relevantes autores da &rea e sob a perspectiva de
alguns desafios que se apresentam as liderancas nos dias atuais, como: a gestéo na
complexidade, a gestdo da cultura e o adequado uso da comunicagédo no contexto
organizacional. As reflexdes e conclusdes que se apdiam nesse referencial tedrico
indicam a necessidade de estudos académicos e empiricos mais aprofundados

sobre o tema.

Palavras-chaves: Lideranga, Liderangca Situacional, Complexidade, Cultura

Organizacional e Comunicacao.



ABSTRACT

This monograph aims to answer the question of whether the Situational Leadership
can contribute to organizations. The answer to this question is built in light of
bibliographical review of relevant authors of the area, and in view of some complex
challenges that leaders have to face nowadays, like: managing complexity, managing
the culture and using the communication adequately in the organizational context.
The reflections and conclusions that are supported by these theoretical references

show the need of deeper academic and empirical studies on the matter.

Key words: Leadership, Situational Leadership, Complexity, Organizational Culture

and Communication.
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1 INTRODUCAO

A complexa dindmica do cenario mundial exige flexibilidade de resposta e
capacidade de rapida adaptacdo das organizacdes e de suas liderancas, a fim de

sobreviverem e se manterem competitivas.

Diante das incertezas desse cenario, os lideres devem ser capazes de adotar novos
modelos mentais, percebendo que as mudancas ocorrem em escala continua,

decorrentes de demandas situacionais internas e externas.

Da mesma forma, as liderangcas devem estar preparadas para lidar com a

complexidade dos seres humanos, movidos por diferentes motivagdes e objetivos.

Em seu livro “Psicologia para Administradores: A Teoria e as Técnicas da Lideranca
Situacional”, Hersey e Blanchard apresentam um modelo de lideranca que alcangou
reconhecimento internacional e vem sendo usado em programas de treinamento de
liderancas em organizagbes de renome. Esta monografia tem como principal
objetivo apresentar contribuicdes da Lideranga Situacional para as organizagdes

nos dias atuais.

Como objetivos secundarios, apresentam-se o0 estudo de conceitos e teorias de
lideranca - em especial a teoria foco deste estudo, e a compreensdo de trés
reconhecidos desafios dos lideres atuais: a gestdo na complexidade, a gestdo da

cultura organizacional e o uso da comunicacao nesse contexto.

Com base no estudo de tais desafios, objetiva-se também identificar limitacdes da
teoria da Lideranca Situacional a serem consideradas pelos lideres e organizacdes

guando da sua aplicagéo.

A partir de uma pesquisa qualitativa, pelo método de revisdo bibliogréafica, pretende-
se atingir tais objetivos e responder a questdo fundamental deste trabalho: a

Liderangca Situacional pode contribuir para a gestao das organizagbes?
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11 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Diante de um cenério de constantes mudangas, Morgan (2007) advoga que 0s
lideres, mesmo se valendo de estratégias e planos, devem buscar se adaptar as

circunstancias e situacdes que Ihe sdo impostas.

O atual contexto em que as organizacdes estdo inseridas apresenta inumeros
desafios. Dentre eles, destacam-se o desafio de gerir na complexidade, de
administrar a cultura organizacional e a mudanca, assim como de trabalhar

adequadamente o processo de comunicagdo organizacional.

De acordo com Genelot (2001), a complexidade esta ligada a evolugéo da vida. A
medida que certos aspectos da complexidade s&o “controlados”, outros se
manifestam, acompanhados da imprevisibilidade, da incerteza, e ao mesmo tempo,
trazendo oportunidades. Da mesma forma, nas organiza¢cdes as complexidades se
multiplicam, demandando das suas liderangas novos modelos mentais que lhes

permitam enfrentar os desafios de um ambiente cada vez mais complexo.

Para Schein (1986), a cultura organizacional permite que as organizagbes se
ajustem as mudancas de ambiente, coordenando e integrando suas operacdes
internas. O autor considera que cultura organizacional e lideranga estéo intimamente
ligadas, j4 que os lideres tém o papel de criar e gerenciar a cultura, bem como de

administrar as resisténcias e tensdes geradas pela mudanca.

Para lidar com a gestdo da complexidade, da cultura organizacional e da mudanca,
faz-se necessario um processo de comunicagdo adequado. Segundo Marchiori
(2006), a gestdo da cultura e da comunicacdo crescentemente vém sendo
percebidas como fundamentais para as estratégias organizacionais. De acordo com
a autora, a comunicacao, para além de uma ferramenta mecanicista, possibilita a
manuten¢do dos relacionamentos com os diversos publicos da organizacéo, sendo

imprescindivel para o seu desenvolvimento e sobrevivéncia.

Apesar de apresentar limitacdes, a Teoria da Lideranga Situacional de Paul Hersey
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e Kenneth H. Blanchard, foco desta monografia, aparentemente traz aos lideres

condi¢cdes de enfrentar alguns desses desafios.

Observando-se o contexto delineado anteriormente, apresenta-se neste trabalho a
seguinte questdo: a Lideranga Situacional pode contribuir para a gest &o das

organizagdes?

1.2 ABRANGENCIA

Esta monografia visa a estudar a Teoria da Lideranca Situacional de Hersey e
Blanchard, publicada no livro “Psicologia para Administradores: A Teoria e as
Técnicas da Lideranga Situacional”, a fim de apresentar contribuicbes que esse
modelo de lideranga proporciona aos lideres e organiza¢des diante de desafios dos

dias atuais.

Para melhor entendimento desse modelo, serdo apresentadas as seguintes teorias

da lideranca:

- Teoria dos tragos;
- Teoria de Estilos de Lideranca e Teorias Comportamentais; e
- Teorias Contingenciais, com destaque para a Lideranca Situacional, foco deste

trabalho.

Para auxilio na resposta do problema proposto nesta monografia serdo estudados
trés desafios de reconhecida relevancia para a sobrevivéncia e competitividade das
organizacdes: a gestdo na complexidade, a gestdo da cultura e da mudanga, bem

como o adequado uso da comunicacao nesses contextos.

Com base no estudo desses desafios, buscar-se-a, também, identificar as limitacoes

da Lideranca Situacional no cenério observado.
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1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO E RESULTADOS ESPERADOS

Cada vez mais se evidencia a importancia de liderancas eficazes para 0 sucesso
das organizagdes. O cenario atual, demarcado pela complexidade e pela velocidade

de mudancas, demanda liderangas flexiveis e capazes de adaptacgéo.

Acredita-se que esta monografia podera trazer uma viséo geral sobre contribui¢des e
limitacdes da Teoria da Lideranga Situacional, considerando-se as demandas dos

lideres e organizagdes no cendrio atual.

Apesar de esse modelo de lideranga vir sendo aplicado em organizacdes de renome
no mundo inteiro, observa-se uma escassez de literatura sobre Lideranca
Situacional, bem como de estudos tedéricos e empiricos mais aprofundados sobre o

tema.

Assim, reconhece-se que este trabalho esta longe de esgotar a teméatica; espera-se,
contudo, que ele possa suscitar questdes importantes para futuros estudos e

pesquisas sobre o tema.
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2 METODOLOGIA

Nosso estudo tem como proposta uma pesquisa qualitativa, por meio do método de
revisdo bibliografica de autores consagrados e referenciados nas éareas de
Lideranga, Complexidade, Cultura Organizacional e Comunicagao, tais como: Katz e
Kahn, Tannenbaum, Weber, Lewin, Morgan, Senge, Morin, Schein, Srour, Berlo,
Torquato do Rego, entre outros, além de Hersey e Blanchard, autores da teoria

foco deste trabalho.

De acordo com Gil (2008), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material ja elaborado de diversos autores sobre determinado assunto, mormente
livros e artigos cientificos; tem como principal vantagem o fato de possibilitar uma
ampla cobertura de fenémenos. Para a realizacdo deste trabalho foram

pesquisados livros, artigos cientificos, monografias e dissertacdes.

No entanto, ressalta-se que, apesar da relevancia da revisédo bibliogréfica, esta, por
seu carater limitado, ndo permite resultados conclusivos, demandando pesquisas

mais aprofundadas, como se poderéa observar neste trabalho.

2.1 OBJETIVOS

2.1.1 Geral

Apresentar contribuicbes da lideranga situacional para as organizagbes e suas

liderancas em face de desafios dos dias atuais.
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2.1.2 Secundérios

- Estudar alguns conceitos e teorias de liderangca, com foco na Lideranca
Situacional.

- Compreender desafios que se apresentam as organizacdes e, em particular, as
suas liderancas, nos dias atuais.

- Identificar limitagcdes da liderancga situacional.

2.2 ORGANIZAGAO DO ESTUDO

Esta monografia esta organizada da seguinte forma:

Capitulo 1 — INTRODUCAO:
Apresenta e contextualiza o problema da monografia, identifica a abrangéncia do

tema, bem como a relevancia do estudo e os resultados esperados.

Capitulo 2 - METODOLOGIA:
Identifica a metodologia usada nesta monografia, bem como apresenta seus

objetivos geral e secundarios.

Capitulo 3 - LIDERANCA:
Tem como foco a conceituacdo e o estudo de teorias da lideranga, bem como a

explanacéo sobre poder e confianga como requisitos para o exercicio da lideranca.

Capitulo 4 - ALGUNS DESAFIOS DA LIDERANGCA NOS DIAS ATUAIS:
Trata de relevantes desafios enfrentados pelas liderangas nos dias atuais, como: a
gestdo na complexidade, a gestdo da cultura organizacional e da mudanga e o

adequado uso da comunicagao organizacional.

Capitulo 5 - A TEORIA DA LIDERANCA SITUACIONAL:
Destaca a teoria da Lideranca Situacional, ja que esta é foco deste trabalho.
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Capitulo 6 - CONTRIBUICOES DA LIDERANCA SITUACIONAL:
Apresenta duas relevantes contribuicdes da Teoria da Lideranga Situacional para as

organizagdes e suas liderangas diante das demandas do cenério atual.

Capitulo 7 - LIMITACOES DA LIDERANCA SITUACIONAL:
Identifica limitacbes da Lideranca Situacional a serem consideradas pelas

organizagdes e seus lideres quando da aplicacdo desse modelo.

Capitulo 8 - CONCLUSAO E SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS
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3 LIDERANCA

O tema lideranca tem despertado o interesse de inumeros estudiosos. Todavia,
apesar das diferentes definicbes do termo, ndo ha uma conceituacdo considerada
padrdo. Isso porque o entendimento do que vem a ser lideranca ter4 conotacdes

diferentes de autor para autor, conforme o enfoque por eles adotado. (PINTO, 2005).

Devido a essa realidade, optou-se por fazer um recorte teérico que sustente o tema

desta monografia.

3.1 CONCEITUACAO

Katz; Kahn (1976), apesar de considerarem que o conceito de lideranga possui um
carater ambiguo, apontam que a lideranca requer a presenca de um influenciador e
de pessoas que serao influenciadas, pois sé ha lideranca se houver seguidor.

Para os autores, a esséncia da lideranca é a influéncia, a qual transcende um
cumprimento automatico das atividades da organizacdo. Esse pensamento se deve
ao fato de que: “guando ndo é feita nenhuma tentativa de influéncia, ndo ha
lideranca” (KATZ; KAHN, 1976, p. 351)

Assim, num sentido geral, a lideranca pode ser definida como a capacidade que

alguém tem de influenciar um grupo a alcancar objetivos (ROBBINS, 2005).

Tannenbaum; Weschler; Massarik (1972) acrescentam que a lideranca pode ser
compreendida como: “A influéncia interpessoal exercida numa situagdo , por
intermédio do processo de comunicacdo , para que seja atingida uma meta ou

metas especificadas.” (p.42, grifo nosso ).

Os autores analisam os quatro componentes da lideranga que foram grifados:

influéncia interpessoal, situagéo, processo de comunicacdo e meta. Para eles, a
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influéncia interpessoal é a “esséncia” da lideranca, jA& que por meio dela o lider
procura afetar o comportamento do liderado. A situagédo se refere ao contexto em
que se encontram o lider e o liderado. Esse contexto pode abranger diferentes
aspectos, dentre eles menciona-se: as metas, a organizacdo e a cultura.
(TANNENBAUM; WESCHLER; MASSARIK, 1972)

Para que o lider consiga influenciar o grupo, faz-se necesséario que ele utilize a
comunicacdo , meio pelo qual ele ndo somente transmite suas idéias, mas também
procura “atingir” o comportamento do liderado, para que este se foque nas metas
estabelecidas. (TANNENBAUM; WESCHLER; MASSARIK, 1972)

Tudo que o lider faz é dirigido para uma meta e através de sua influéncia ele busca
atingi-la. Tannenbaum; Weschler; Massarik (1972) destacam quatro categorias de
metas: organizacionais, de grupo, metas pessoais do seguidor e metas pessoais do

lider.

Carvalho (2003), pautando-se na definicdo proposta por Tannenbaum; Weschler;
Massarik, conclui que “[...] os atos de lideranga séo orientados para uma meta, cuja
responsabilidade recai sobre o lider, que tem como miss@o a consecuc¢do das metas

organizacionais por meio de seu grupo” (p. 15).

A definicdo de Tannenbaum; Weschler; Massarik (1972), em seu carater generalista,
ndo limita o conceito de liderangca a prerrogativa de um cargo em uma estrutura
organizacional rigida e hierarquica. Segundo os autores, a lideranca pode ser
encontrada em todas as relagcbes interpessoais (pais-filhos, consultor-cliente,
vendedor-comprador, etc.) e também em situacdes nas quais o liderado influencia

seu superior.

Refor¢cando essa posi¢éo, Hersey; Blanchard (1986, p.104) afirmam que:

Sempre que uma pessoa procura influenciar o comportamento de outra, a
primeira € o lider potencial e a segunda é o liderado potencial, ndo
importando se esta Ultima é o chefe, um colega, subalterno, amigo ou
parente.
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Observa-se que, mesmo nédo havendo um padrdo, as diferentes abordagens do
conceito de liderangca remetem ao exercicio de influéncia e a relacionamentos

interpessoais, por vias formais ou informais.

Como o foco desta monografia € a lideranca dentro do contexto organizacional,
achou-se relevante diferenciar administracdo de lideranga, j& que tem sido comum a

ambiguidade entre esses dois termos.

Robbins (2005), a partir do estudo de John Kotter, da Harvard Business School,

esclarece que a administragao:

[...] diz respeito ao enfrentamento da complexidade . A boa administracéo
traz ordem e consisténcia por meio da elaboracdo de planos formais, do
projeto de estruturas organizacionais rigidas e da monitoracdo dos
resultados em comparac¢do com os planos. (ROBBINS, 2005, p.258, grifo
Nnosso )

O autor complementa afirmando que a lideranga propicia uma visédo de futuro, leva
as pessoas a superarem obstaculos e esta relacionada com o “enfrentamento de
mudangas” (ROBBINS, 2005, p.258).

Os chefes, administradores ou gestores possuem uma funcgéo tatica relativa ao
cotidiano da empresa, ja os lideres possuem uma orientagdo estratégica. As duas
fungcbes sdo de extrema importancia e se complementam no contexto
organizacional. (DRUMMOND, 2007)

Dessa forma, entende-se que nem todo lider sera um administrador e nem todo
administrador serd um lider (ROBBINS, 2005). Embora uma pessoa esteja num
cargo de gestdo e supervisione outras pessoas, ndo se pode concluir que ela é de
fato lider. Entretanto, com a elevacdo das demandas das empresas, tem sido
custoso separar lider de administrador, sendo comum a superposi¢cdo dos dois
papéis. (PINTO, 2005)

Drummond (2007) salienta ainda a existéncia de dois tipos de lideranca: a formal e a
informal. A primeira “emerge da estrutura de poder e de controle da organizagéo” e

a segunda “emergira da legitimagdo que € conferida pelos liderados” (p.80, grifo
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nosso ). Ou seja, a lideranca pode surgir tanto por uma designagao formal como

também pode aparecer de forma natural no grupo. (ROBBINS, 2005).

A idéia de lideranca formal apresentada por Drummond (2007) evoca um termo
importante: o poder. Como € possivel encontrar na literatura diferentes tipos de
poder, achou-se por bem dedicar um tdpico especifico para esclarecer algumas de

suas “tipologias” e apontar como o poder tem sido relacionado a lideranga.

Aléem disso, também é mister falar sobre a confianca, j& que ela tem sido

considerada como um elemento imprescindivel para o exercicio da lideranca.

3.2 PODER E CONFIANCA

z

De acordo com Srour (2005), o poder € uma relagdo social, cuja fonte estd na
capacidade de coagir ou dominar, produzir efeitos e controlar acdes de outrem. J4 o
mando remete a capacidade e ao direito de tomar decisfes e de fazé-las cumprir
com base em sansfes, sendo, portanto, a face operacional do poder, em beneficio

de quem detém a dominagé&o politica.

Para o autor, conflitos sé@o inerentes as relacdes politicas, ja que o0s agentes
coletivos tém interesses divergentes ou contraditérios. Numa relacé@o capitalista, por
exemplo, a vulnerabilidade econémica dos trabalhadores Ihes impde a sujeicdo ao
poder do capital, a fim de lhes evitar riscos a subsisténcia. Ja em outro tipo de
relacdo social, a sujeicdo podera estar relacionada a outros motivos, como, por

exemplo, a manutencéo da integridade fisica. Srour (2005,p. 169) advoga que:

Falar de poder é falar de uma relacdo de forcas, ainda que assimétrica.
Nenhum agente esta totalmente destituido de alguma parcela de poder.
Mesmo aqueles que ocupam uma posi¢do subalterna nunca deixam de
dispor de algum contrapoder: isso significa dizer que podem resistir e
produzir efeitos sobre seus superiores e sobre seus pares.

Morgan (2007), ao analisar as organizagbes como sistemas politicos, apresenta 0s

dirigentes como atores que reconhecem o continuo jogo de interesses e que usam 0
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conflito positivamente. Para o autor, interesses seriam “predisposicbes que
englobam metas, valores, desejos, expectativas e outras orienta¢des e inclinagdes

que levam uma pessoa a agir de uma maneira ou de outra”. (MORGAN, 2007,p.183)

Segundo Morgan (2007), o conflito de interesses é normal e sempre estara presente
nas organizacdes. E o poder € o meio pelo qual tais conflitos s&o resolvidos ou
administrados. O autor afirma que administrar conflitos, mantendo-os dentro de
limites estimulantes ao aprendizado e a mudanga, é uma das atividades-chave do

gerente.

Para Morgan (2007), os teoricos da organizacdo e da administragdo vém
crescentemente atribuindo importancia ao poder nas organizagfes, embora, até o
presente, ndo reconheca nenhuma definicdo clara e consistente de poder: alguns o

véem como recurso, e outros, como relagdo social pautada na dependéncia.

Assim, quando se fala em poder, diferentes sdo as definicdes e tipologias
apresentadas pelos tedricos. De forma genérica, o poder pode ser compreendido
como “a capacidade que A tem de influenciar o comportamento de B, de maneira
que B aja de acordo com a vontade de A” (ROBBINS, 2005, p. 302)

Robbins (2005) destaca que lideranga e poder possuem uma estreita relacéo, ja que

os lideres faréo uso dele para facilitar a consecucdo das metas.

No livro “Economia e Sociedade”, Weber (2004) apresenta um tipo particular de
poder: a dominagcdo. Esta pode se apresentar de diferentes formas, mas existem
duas que séo claramente opostas: uma é pautada em interesses e a outra em
autoridade.

A primeira € entendida pelo autor como uma “dominagdo monopolizadora no
mercado” (WEBER, 2004, p.188) e sua acdo parece estar mais voltada para os
interesses do proprio autor da dominacdo. J& a segunda, se refere ao “poder de
mando e dever de obediéncia” (WEBER, 2004, p.188), como, por exemplo, o poder

de quem chefia a familia ou a autoridade do administrador. Assim, existe dominacao
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ndo somente quando hi uma relacdo econdmica envolvida, mas também quando

alguém possui poder de deciséo.

Para Kwasnicka (2003), Weber distingue claramente poder e autoridade: o poder
existe quando, em uma relagdo, uma das partes tem a habilidade de impor a sua
vontade, a despeito de qualquer resisténcia da outra; jA a autoridade sé existe
guando os comandos sdo obedecidos em razdo da crenca na legitimidade desse

poder.

Segundo Robbins (2005), o poder surge de diferentes formas. Num sentido geral,
pode-se dizer que existem dois tipos de poder: o formal e o pessoal. O primeiro esta
relacionado com o cargo ou com a posi¢cao da pessoa dentro da organizagéo. Ja o
poder pessoal possui estreita relacdo com as caracteristicas pessoais do individuo
gue exerce o poder, em outras palavras, a pessoa possui poder mesmo que este

néo lhe seja conferido pela ocupacéo de uma posi¢éo formal na organizagao.

Ja sobre tipos de autoridade, Srour (2005) advoga que autoridade politica equivale a
um poder institucional, e diz respeito ao conjunto de atribuigdes e responsabilidades
dos gestores, que a usam como ferramenta para organizar, controlar e punir seus
liderados. Tal autoridade apodia-se em normas demarcadas e depende da indicacdo

dos detentores do poder.

De acordo com 0 mesmo autor, outro tipo de autoridade, a profissional, decorre da
competéncia técnica, da proficiéncia, e sua legitimidade esta diretamente ligada as
credenciais de seu portador. Tal autoridade depende de reafirmacéo constante de

sua qualificag&o, proficiéncia ou eficacia do saber. (SROUR, 2005)

Jé a autoridade moral prescinde de institucionalizacéo, ja que advém da capacidade
simbdlica de induzir, de influenciar a acdo, que pode se desenvolver em relacdes
informais, bem como na credibilidade das liderancas, na afinidade entre lideres e
seguidores, estes ultimos guiados pela persuaséo e pela confianga que o lider Ihes
infunde. (SROUR, 2005)
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Com relacé@o a confianga, apesar de esta ser alvo dos estudos de diferentes campos
do saber, como psicologia social, sociologia, economia, etc., sua definicdo ndo tem
sido uma tarefa simples. Isso porque se percebe uma pluralidade de enfoques, sem
que haja um consenso ou uma definicdo que seja aceita universalmente.
(DRUMMOND, 2007)

Com intuito de introduzir questdes importantes para o estudo da confianga, optou-se
por utilizar uma definicdo abrangente, como a apresentada por Robbins (2005). Em
seu livro “Comportamento Organizacional”, o autor destaca que a confianca pode ser
encarada como “uma expectativa positiva de que a outra pessoa nao ir4 agir de
maneira oportunista” (ROBBINS, 2005, p.276).

Robbins (2005) esclarece que nesta definicdo estdo implicitos dois elementos
relevantes: familiaridade e risco. O primeiro termo esta relacionado com a
expressdo “expectativa positiva” e o0 segundo com a expressao “de maneira

oportunista”.

A confianga requer a existéncia da familiaridade entre as partes envolvidas, ou seja,
uma “histéria baseada em experiéncias relevantes” (ROBBINS, 2005, p.276). O
autor acredita que é demasiadamente dificil a existéncia da confianca e de uma
expectativa positiva sem que haja um prévio conhecimento entre aguele que confia e
aquele que recebe a confianga. Zucker (1996 apud DRUMMOND, 2007) destaca que
a caracteristica mais relevante da confianca consiste no fato de que ela € construida

e legitimada ao longo do tempo.

Sobre a expressdo “de maneira oportunista”, Robbins (2005) esclarece que a
confianga requer a crenca de que o outro néo tirara proveitos da situacdo. De certa
forma, a confianca implica numa vulnerabilidade e na disposicdo para correr

possiveis riscos.

Tutzauer (1999 apud DRUMMOND, 2007) salienta a existéncia de diferentes formas

de surgimento da confianga:

- Confianca geral: Surge do envolvimento com o grupo, é disseminada pela cultura
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e € construida a partir da interacdo social. Desta forma, os integrantes de uma
cultura tendem a compartilhar sentimentos de confian¢a ou de desconfianca para

com 0s outros.

- Confianca baseada na personalidade: Baseia-se na relagdo entre confianca e
caracteristicas pessoais. Existem algumas caracteristicas que geralmente s&o
associadas a confianga, como, por exemplo, o alinhamento entre o discurso e a

pratica e a neutralidade e justica.

- Confianga baseada em processos: surge a partir de uma experiéncia de relagéo

interpessoal que foi positiva.

- Confianca baseada no ambiente: a maneira como o ambiente organizacional esta
estruturado, as normas e as politicas que regem a empresa podem interferir

diretamente na produgéo de confianga.

Apesar da dificil definicho do que vem a ser confianca e de seus diferentes
enfoques, tem-se percebido que ela impacta diretamente a realidade organizacional.
Ela parece estar relacionada com o comprometimento dos liderados em relagéo as
decisbes tomadas pelo lider e as metas apresentadas por ele, bem como com a

convicgdo nas informagfes que séo transmitidas por este lider (DRUMMOND, 2007).

Talvez isto esteja relacionado com o fato de que quando o lider tem a confianca de
seus liderados, estes se permitem vivenciar uma situagcdo de vulnerabilidade, pois

estédo convictos de que nao serdo lesados. (ROBBINS, 2005)

Em suma,

Lideranca e confianga encontram-se, assim, em estreita interdependéncia. A
construcdo da confianga dependera de praticas que sejam avaliadas como
adequadas pelos colaboradores, compativeis com as suas expectativas,
uma vez que deles emanard, ou ndo, a legitimacdo do fendbmeno da
lideranca (DRUMMOND, 2007, p. 4)

A seguir serdo apresentadas algumas teorias da lideranca consideradas relevantes

para este trabalho.
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3.3 TEORIAS DA LIDERANCA

Tanto na literatura classica quanto na contemporanea, tem-se encontrado diversas
teorias sobre lideranca. Tendo em vista os objetivos desta monografia, optou-se por
destacar as seguintes: a teoria dos tragos, as teorias comportamentais e estilos de
lideranca e, por fim, as teorias contingenciais que englobam a teoria situacional, foco

deste estudo.

3.3.1 Teoria dos Tragos

Durante muitos anos o0s pesquisadores procuraram estudar os tracos de lideranca,
supondo que existiam determinadas caracteristicas da personalidade que
contribuiam para uma lideranca eficaz. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

O interesse pelo estudo dos tracos (fisicos, intelectuais e da personalidade), parece
ter surgido em meados da década de 1930. Mas, apesar da quantidade de estudos
realizados que apontavam quais eram o0s tracos relacionados “a capacidade de

lideranca”, observa-se que estes estudos n&o foram conclusivos. (ROBBINS, 2005)

Na década de 90, aproximadamente, parece ter ressurgido um interesse pela teoria
dos tragos. Robbins (2005, p.259) aponta que a Unica especulagdo que se
conseguia fazer era que sete tracos pareciam diferenciar lideres de nao-lideres:
“ambicdo e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade, autoconfianga,
inteligéncia, elevado automonitoramento, e conhecimentos relevantes para o

trabalho”.

Posteriormente, os estudiosos passaram a estabelecer uma organizagéo dos tragos
a partir do modelo de estudo da personalidade conhecido como “Big Five”. Robbins
(2005) destaca que esse modelo relaciona cinco fatores da personalidade:
extroversdo, amabilidade, consciéncia, estabilidade emocional e abertura para

experiéncias.
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Os estudos sobre liderangca que utilizam o modelo do Big Five tém apontado a
extroversdo como sendo o trago mais relevante do lider eficaz. A consciéncia e a
abertura para novas experiéncias também tém sido relacionadas com a lideranca,
apesar desses dois fatores ndo serem téo fortes quanto a extroverséo. Ja os tracos
de amabilidade e estabilidade emocional ndo parecem ter muita importancia para a

lideranca, segundo os pesquisadores. (ROBBINS, 2005)

Pautando-se nos estudos realizados, Robbins (2005) destaca que os tragos podem
até indicar a lideranca, mas n&o contribuem muito para saber se o lider sera eficaz
ou ndo. Ou seja: “o fato de um individuo apresentar determinados tracos e ser
considerado um lider pelos demais néo significa, necessariamente, que ele sera

bem-sucedido em liderar seu grupo para o alcance dos objetivos” (p.260)

Além da critica acima, Drummond (2007) apresenta em seu livro as consideragdes
de Stogdill (1948 apud CHEMERS, 2000), o qual, apesar de reconhecer a relevancia
do estudo dos tragos individuais para a lideranca, considera a dificuldade de se
estabelecerem caracteristicas universais para os lideres, jA que estes estédo

inseridos em contextos muito distintos uns dos outros.

Por fim, Katz; Kanh (1976, p.353) apontam que “os tragos da personalidade
relacionados a lideranca em uma situagdo ndo serdo necessariamente indicios de

lideranca em outras” .

3.3.2 Estilos de Lideranca e Teorias Comportamentai s

Os insucessos dos estudos iniciais sobre a teoria dos tragos contribuiram para que
os estudiosos da lideranca passassem a observar o comportamento dos lideres e
seus estilos manifestos entre as décadas de 1940 a 1960. (ROBBINS, 2005 e
DRUMMOND, 2007)
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Esse periodo foi demarcado pelo surgimento de diversos trabalhos, dentre os quais
serdo apresentados os seguintes: Estudos da Universidade Estadual de Ohio,

Estudos da Universidade de Michigan, Grid Gerencial e Estudos de Kurt Lewin.

3.3.2.1 Estudos da Universidade Estadual de Ohio

Os pesquisadores da Universidade de Ohio iniciaram seus trabalhos sobre o
comportamento dos lideres no final da década de 40, com objetivo de apontar
dimensdes independentes do comportamento dos lideres. O inicio da pesquisa
relacionava mais de mil dimens@es, que passaram por uma reducao até culminar em
apenas duas. (ROBBINS, 2005)

Essas dimensdes foram apontadas pelos funcionarios como sendo responsaveis
pelo comportamento da lideranga e ficaram conhecidas como “estrutura de iniciagéo”
e “consideracao”. (ROBBINS, 2005)

A estrutura de iniciagdo ou lideranca orientada para tarefas esté relacionada com o
quanto o lider estrutura e determina tanto o seu papel como o papel de seus
liderados. Observou-se que lideres que possuem uma elevada orientagdo para as
tarefas geralmente delegam e valorizam o cumprimento de prazos. (ROBBINS, 2005
e PINTO, 2005)

Ja a consideracdo ou lideranca orientada para pessoas esta relacionada com
confianga mutua, comportamento amigavel, respeito as idéias dos liderados,
interesse pelo conforto e bem-estar deles. (ROBBINS, 2005; PINTO, 2005 e LOPES,
2004)

Alguns estudos como os de Stoner; Freeman (1999 apud PINTO, 2005) revelam
certa ligagdo entre os lideres que possuem elevada consideragdo com niveis de

rotatividade menores e maior satisfacdo dos liderados.



29

Robbins (2005) esclarece ainda que algumas pesquisas apontam que lideres com
elevados niveis nas duas dimensdes (estrutura de iniciagcdo e consideracao),
frequentemente possuem um bom desempenho e satisfagéo dos liderados. Apesar
disso, existem indicagcdes de que elementos situacionais precisam ser incorporados

a essa teoria.

3.3.2.2 Estudos da Universidade de Michigan

De forma anéloga aos estudos da Universidade de Ohio, os da Universidade de
Michigan pretendiam apontar comportamentos dos lideres que estivessem

relacionados com o desempenho eficaz. (ROBBINS, 2005)

Através de pesquisas eles chegaram a duas dimensdes que foram denominadas de

“orientagcdo para o funcionario” e “orientagdo para a producgéo”. (ROBBINS, 2005)

Os lideres orientados para o funcionario foram tracados com algumas
caracteristicas, dentre as quais se mencionam: valorizacdo das relacdes
interpessoais, preocupagdo com as necessidades dos liderados, aceitagdo das
diferencas entre os integrantes do grupo, interesse por encorajar a equipe a se
envolver na definicdo das metas e nas decisGes do trabalho. (ROBBINS, 2005 e
DUBRIN, 2003 apud LOPES, 2004)

Ja os lideres orientados para a producdo valorizavam o0s aspectos técnicos,
determinavam a forma de trabalho e estipulavam métodos rigidos. Além disso,
priorizavam as tarefas, considerando as pessoas apenas como um meio para o
alcance dos objetivos. (ROBBINS, 2005; DUBRIN, 2003 apud LOPES, 2004)

De acordo com Likert (1967 apud PINTO, 2005), a lideranca para esta teoria € uma
variavel que impacta a produtividade, o absenteismo, a rotatividade e as queixas dos
funcionérios. Entretanto, “esta relagdo € mediada pela atitude face ao trabalho dos

subordinados, pela natureza da comunicagao na organizagao e pela coesao grupal”
(p.92)
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Robbins (2005) informa ainda que, segundo os estudos da Universidade de
Michigan, a satisfagdo e a produtividade estdo relacionadas com a lideranga

orientada para os funcionarios.

Mas apesar disso, Pinto (2005) esclarece que nem todos os estudiosos concordam
com a interpretacdo de que existe uma relagdo causal entre 0 comportamento do

lider e a sua eficacia.

3.3.2.3 Grid Gerencial

O “grid gerencial”, também conhecido como “grade gerencial” ou “grid da lideranc¢a”,
foi desenvolvido por Blake e Mouton tendo como base os estilos de lideranca
orientados para as pessoas e para a producdo, fazendo referéncia as dimensdes
encontradas pelas Universidades de Michigan e Ohio. (ROBBINS, 2005 e Pinto,
2005)

A grade gerencial é formada por dois eixos (“producdo” e “pessoas”), com nove
posicbes em cada um destes eixos, totalizando 81 posi¢des diferentes, conforme a

figura a seqguir:

Figura 1 - Grid Gerencial
Fonte: Robbins, 2005, p.262
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Cabe ressaltar que a grade ndo aponta os resultados de cada estilo de lideranca,
mas apenas indica a forma predominante do pensamento do lider em relacdo ao
alcance de resultados. (ROBBINS, 2005)

A partir dessa grade, podem-se destacar cinco estilos béasicos de lideranca,

conforme a figura abaixo:

Figura 2 — Estilos de Lideran¢a do Grid Gerencial
Fonte: Hersey; Blanchard, 1986, p.112

Para melhor compreenséo dessa figura, seguem as definicbes para cada um dos
cinco estilos apresentados (HERSEY; BLANCHARD, 1986):

- Estilo “empobrecido” (1,1): Refere-se ao lider que é pouco voltado para pessoas
e para a producgéo, empenhando poucos esfor¢os para que o trabalho seja feito;

- Estilo “country clube” (1,9): Preconiza a valorizagdo das necessidades das
pessoas, a fim de obter boas relacges;

- Estilo “tarefa” (9,1): Prioriza uma orientagdo elevada para a producdo e baixa
para as pessoas, para que haja eficiéncia criam-se condi¢des de trabalho onde a
interferéncia humana é minima;

- Estilo “meio-termo” (5,5): Busca equilibrar o desempenho do trabalho com “a
manutencdo do moral das pessoas em niveis satisfatérios” (p. 113); e

- Estilo “equipe” (9,9): Tem uma orientacdo elevada tanto para a produgéo quanto
para as pessoas. A consecuc¢do do trabalho sera o resultado da dedicagdo das

pessoas; e a interdependéncia, que surge dos objetivos comuns, propiciara
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confianga e respeito.

Blake; Mounton (apud ROBBINS, 2005) pautaram-se nesses estudos para afirmar

que os lideres com estilo 9,9 teriam um melhor desempenho.

Contudo, apesar de alguns trabalhos apoiarem o estudo da grade gerencial, ndo se
pode dizer que um estilo de lideranca é capaz de predizer a eficicia dos lideres ou
que haja um estilo de lideranga ideal. (ROBBINS, 2005 e PINTO, 2005)

3.3.2.4 Estudos de Kurt Lewin

Apesar de os estudos de Kurt Lewin ndo serem citados na maior parte do material
que serviu de referéncia para esta monografia, autores como Drummond (2007)
apontam que Lewin faz parte do periodo em que as pesquisas sobre lideranca
estavam focadas em comportamentos e estilos manifestos. Assim, achou-se por
bem incluir os estudos de Lewin neste tdpico, ja que os conceitos desse autor tém
sido considerados como classicos e de suma importadncia para o estudo da

lideranca.

Na coletanea que foi organizada a partir dos artigos escritos por Lewin, o autor
apresenta um paralelo entre a cultura norte-americana e a cultura alema. A cultura
norte-americana é relatada por Lewin como sendo democratica; segundo o autor,
isso se deve a realidade histérica e geografica dos Estados Unidos. Ja a cultura
alema é encarada como autocratica e também foi resultado de sua histéria. (LEWIN,
s/d)

Para Lewin (s/d), a mudanca de uma estrutura autocratica para uma estrutura
democrética ndo € uma tarefa simples. Para que uma sociedade mude, é preciso

que diferentes esferas também passem por um processo de mudanca.

O autor propde algumas condi¢des para que haja uma mudanga cultural. Segundo

ele, a cultura é composta de diferentes interacdes sociais que estdo em equilibrio.
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Dessa forma, “o padrdo cultural de um povo, numa época dada, € mantido em

equilibrio de forgas em contraposi¢cao” (LEWIN, s/d, p.62)

Para promover uma mudanca, € preciso “romper” o estado de equilibrio, mas em
seguida, ao estabelecer um novo padréo cultural, devem existir forcas para que haja
um novo equilibrio, ou seja, faz-se necessario uma auto-regulagdo para a

permanéncia na nova situacdo. (LEWIN, s/d)

No entendimento de Lewin, existem alguns principios para a mudanca cultural de um
grupo. Dentre eles, ressalta-se que a mudanca deve acontecer em toda a camada
do grupo e ndo de forma isolada. Além disso, € preciso uma mudanca de poder no

interior do grupo. Lewin (s/d) salienta em seu livro que:

A partir desta perspectiva, compreende-se facilmente porque uma mudanca
nos métodos de lideranca é provavelmente a maneira mais rapida de
efetuar uma mudanca na atmosfera cultural do grupo . Pois a chave da
ideologia e da organizacdo da vida deste grupo é o status e o poder do lider
ou do setor de lideranga de um grupo. (p. 65, grifo nosso)

Assim, Lewin (s/d) considera que o lider é fundamental para que haja uma mudanga

na cultura do grupo.

Na coletania de artigos de Lewin (s/d), o autor aponta trés estilos de lideranca
relevantes para o periodo historico vivenciado por ele: o autocratico , o

democratico e o laissez faire .

Segundo Lewin (s/d), um grupo que possui um lider autocratico centraliza sua
organizacdo nesse lider, o qual é responsavel por apontar as metas e os objetivos
do grupo. Ja num grupo que tem um lider democratico seus integrantes participam
da estruturacdo dos planos. Por fim, o grupo de laissez-faire é aquele em que o lider
priva-se de agir no grupo, mostrando apenas “lampejos esporadicos de
planejamento grupal ou de projetos individuais de longo alcance” (LEWIN, s/d,
p.133).
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Drummond (2007) aponta que, frente a um cenério histérico dotado de cerceamento
de liberdade, o estilo democratico era considerado a forma ideal de se conduzir o

poder.

Lewin (s/d, p.65) destaca ainda que a mudanca da estrutura de um grupo da
autocracia ou laissez faire para a democracia ocorre por meio daquilo que o autor

chama de “reeducacao dos liderados para a ‘obediéncia democratica’.

Dessa forma, o autor faz emergir um importante pilar da estrutura democratica: o
liderado. Se os liderados ndo forem capazes e ndo estiverem dispostos a assumir
responsabilidades, o lider ndo ter& como agir. Para que haja uma mudanca de
autocracia para democracia é preciso que os liderados aceitem a democracia e que
o lider democratico esteja no poder e empenhe esfor¢os para uma reeducagdo do
grupo. (LEWIN, s/d)

Pode-se considerar que os estudos de Lewin serviram para ampliar a compreensao
de lideranca, mas sua morte prematura em 1947, aos 56 anos de idade,
impossibilitou o prosseguimento de suas pesquisas. (DRUMMOND, 2007 e
MAILHIOT, 1973)

A titulo de conclusdo desse topico sobre ‘“estilos de lideranca e teorias
comportamentais”, pode-se sublinhar que as teorias comportamentais tiveram um
sucesso moderado ao apontar as ligacdes entre o comportamento do lider e o
desempenho do grupo. Mas, segundo Robbins (2005), aparentemente faltou a essas

teorias uma maior atengdo aos fatores situacionais.

3.3.3 Teorias Contingenciais

Ficou nitido para os estudiosos que fazer conjecturas sobre a eficacia da lideranca

era algo mais complexo do que um simples apontamento de tragos e
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comportamentos, levando os pesquisadores a relacionarem o estudo da lideranca as

variaveis situacionais. (PINTO, 2005)

A seguir, serdo apresentadas duas teorias que incluiram fatores situacionais no

estudo da lideranca: o Modelo de Fiedler e 0 Modelo de Participacdo e Lideranca.

3.3.3.1 O Modelo de Fiedler

Fred Fiedler (1967 apud PINTO, 2005) compreende que a eficacia do grupo esta
intimamente relacionada com a adequacdo de duas variaveis: o estilo do lider e o

quanto a situacdo permite que o lider tenha controle e influéncia.

Com intuito de descobrir o estilo basico do lider, Fiedler elaborou um questionario
que ficou conhecido como “questionario do colega menos preferido” (LPC — Least
Prefered Co-worker) para verificar se o lider é orientado para tarefas ou para
relacionamentos. (ROBBINS, 2005 E PINTO, 2005)

Apos a estipulagé@o desse estilo basico de lideranca, Fiedler avaliava trés dimensdes
contingenciais que, em sua concepc¢ao, definem os fatores situacionais essenciais
para eficacia da atuacdo do lider. Estas dimensfes eram (ROBBINS, 2005; PINTO,
2005; HERSEY; BLANCHARD, 1986):

- Relacdo entre lider-membro: Refere-se as relacdes pessoais do lider com os
membros do grupo e o grau de confianca e respeito que os liderados tém no
lider.

- Estruturagdo da tarefa: Determina o grau de estruturagdo da tarefa que os
membros tém que realizar, ou seja, se a tarefa esta ou ndo estruturada.

- Poder de posicéo: Refere-se ao poder ou autoridade que a posicéo de lideranga
proporciona ao lider, em outras palavras, indica “o grau de influéncia que um lider
tem sobre as variaveis de poder, tais como o poder de contratar, demitir, tomar
acOes disciplinares, conceder promocdes e aumentos salariais” (ROBBINS, 2005,
p.264)
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Tendo posse dessas dimensfes contingenciais, 0 prOXimo passo era um processo
de avaliacdo, através do qual se faziam consideracdes sobre as variaveis. Dessa
forma, a relacdo entre o lider e os liderados poderia ser classificada como “boa ou
ruim”; o grau de estrutura da tarefa poderia ser “alto ou baixo” e o poder da posi¢céo
poderia ser definido como “forte ou fraco” (ROBBINS, 2005, P. 264)

Apoés identificar o estilo do lider e a variavel contingencial, esses dois fatores
deveriam ser ajustados para que de fato houvesse a eficacia da lideranca. Cabe
destacar que a teoria proposta por Fiedler considerava o estilo de liderangca como
sendo fixo . Sendo assim, se ndo houvesse uma adequacdo entre as variaveis
contingenciais e o estilo do lider, este deveria ser substituido ou a variavel
situacional deveria ser modificada. (ROBBINS, 2005)

Anos depois, Fiedler e um colega, Joe Garcia, revisaram a teoria inicial de Fiedler,
aperfeicoando-a. A nova teoria ficou conhecida como “Teoria do Recurso Cognitivo”,
a qual apontava o estresse como sendo uma desvantagem situacional e que fatores

como inteligéncia e experiéncia interferiam na reagéo ao estresse. (ROBBINS, 2005)

Para Fiedler e Joe Garcia existia uma correlagéo positiva entre experiéncia no cargo
e alta tenséo e entre inteligéncia e baixa tenséo (PINTO, 2005). Em outras palavras,
qguando o lider é experiente e encara a situacao como sendo de alta tensao, tendera
a ter um bom desempenho. J4 as capacidades intelectuais do lider contribuirdo para

o desempenho, caso a situagéo seja percebida como néo tensa.
Dessa forma, para Fidler e Joe Garcia, o nivel de tensao (estresse) € que indica se a

inteligéncia e a experiéncia contribuirdo ou ndo para o desempenho do lider.
(ROBBINS, 2005)

3.3.3.2 O Modelo de Participagéo e Lideranca

O modelo de participacdo e lideranca foi criado por Victor Vroom e Phillip Yetton.

Esse modelo tem como objetivo relacionar o comportamento do lider com a
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participacdo no processo decisorio. Dessa forma, o lider deve identificar a situacdo
para escolher o tipo de decisdo adequada. (LOPES, 2004 E ROBBINS, 2005)

Os criadores desse modelo acreditavam que as tarefas possuiam demandas
distintas uma das outras, levando o lider a adequar seu comportamento a estrutura
da tarefa. (ROBBINS, 2005)

Anos depois, Vroom revisou seu modelo juntamente com Arthur Jago. A nova
proposta, assim como a primeira, apontava cinco estilos de lideranga que poderia
variar desde a tomada de decisdo autocratica (somente o lider) até um estilo no qual
o lider divide o problema com seus liderados para que cheguem num consenso.
(ROBBINS, 2005)

Além desses cinco estilos de lideranca, os pesquisadores apresentaram diferentes
problemas que contribuiram para apontar doze tipos de varidveis situacionais
diferentes, como, por exemplo, “importancia da decisdo”, “se o lider tem uma
quantidade suficiente de informagdes para tomar uma boa decisdo”, “se 0s custos
para reunir os subordinados geograficamente dispersos séo justificaveis” (ROBBINS,

2005, p.270).

Apesar de relevante, esse modelo recebeu diferentes criticas, dentre elas, cita-se
gue ele foi avaliado como sendo complexo demais para ser utilizado no cotidiano de
uma organizacdo. Isso porque quase nenhum lider consideraria cinco diferentes
estilos de lideranca, doze variaveis situacionais e diferentes problemas, para
somente entdo eleger o estilo de decisdo a ser adotado para um problema
especifico. (ROBBINS, 2005)

Além dessas duas teorias contingenciais apresentadas, outras surgiram com intuito
de relacionar variaveis situacionais a liderancga, dentre elas, a Teoria da Lideranca

Situacional, foco desta monografia.

No entanto, para melhor embasamento do problema deste trabalho, optou-se por,
antes de descrever a Teoria da Lideranca Situacional, dedicar um capitulo para

abordar alguns desafios enfrentados pela lideranga nos dias atuais para, somente
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entdo, destacar a Teoria da Lideranca Situacional no capitulo subsequente. Dessa

forma, o préximo capitulo tratara desses desafios.



39

4  ALGUNS DESAFIOS DA LIDERANCA NOS DIAS ATUAIS

O novo cenario competitivo que se apresenta as organizagfes faz com que estas
tenham de responder de forma agil as mudancas dos ambientes em que estédo
inseridas, cada vez mais levando em consideracdo as demandas dos seus
stakeholders, isto é, as pessoas e grupos com 0s quais se relacionam e que tém
interesse no sucesso da organizagdo, como: acionistas, clientes internos e externos,

fornecedores, parceiros, colaboradores, etc. (ANDION, 2002).

A seguir serdo apresentados alguns desafios que se apresentam as liderangcas em

razao dessas novas demandas.

4.1 A GESTAO NA COMPLEXIDADE

Genelot (2001), em seu livro Manager dans La Complexité, apresenta reflexdes aos
gestores acerca das situacdes complexas enfrentadas atualmente pelas
organizacoes, que, apesar da crescente complexidade, ainda insistem em se guiar
pelo determinismo e em seguir o0 modelo de um planejamento estratégico,

objetivando assegurar sua trajetéria e sucesso no mercado.

A propdsito do cenario complexo atual, de estratégia, planejamento e ac¢do, Morin
(2007) considera que a estratégia ndo € um programa pré-determinado a ser
aplicado no decorrer do tempo. Para o autor, a estratégia possibilita prever alguns
cenarios para acdo, os quais poderdo se modificar em razdo de informacdes
recebidas no curso da acdo e segundo acasos que sucedem e perturbam a agédo. E

0 acaso alerta para as derivas e bifurcagfes que ocorrem no caminho.

Morin (2007) defende que, como o campo da acdo € muito incerto, desperta a
consciéncia dos acasos, derivas e bifurcagdes, que por sua vez impdem a reflexdo

sobre sua prépria complexidade. Mas o que € complexidade? Para o autor:
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[...] A um primeiro olhar, a complexidade é um tecido (complexus: o que é
tecido junto) de constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas:
ela coloca o paradoxo do uno e do mdltiplo. Num segundo momento, a
complexidade € efetivamente o tecido de acontecimentos, acdes,
interacdes, retroacdes, determinacdes, acasos, que constituem nosso
mundo fenoménico (MORIN, 2007, p.13)

Genelot (2001) considera a complexidade como o desafio maior da atualidade,
designando-a como aquilo que escapa a compreensdo e ao controle. Segundo o
autor, a complexidade é incessante, acompanha a evolugéo da vida. A medida que
alguns aspectos da complexidade sdo dominados, outros se manifestam,
acompanhados da imprevisibilidade, da incerteza, e por vezes, da ingovernabilidade.
Ao mesmo tempo, a complexidade € estimulante, visto que gera novas

possibilidades e oportunidades.

Morin (2007) identifica na historia do pensamento ocidental a perpetuagdo do
paradigma simplificador, de disjuncéo e reducédo, que domina nossa cultura até hoje.
Para o autor, o principio da disjuncéo, que separa e isola os objetos de estudo do
seu contexto, prejudica o pensamento complexo, que, segundo o autor, €

caracterizado pelo principio dialégico disjungdo-conjuncéo.

Morin (2007) compara as organizagdes a uma tapecgaria, na qual os fios nao estao
dispostos ao acaso. Eles se organizam em fungédo de um roteiro, de uma unidade
sintética onde cada parte contribui para o conjunto. A tapecaria € mais do que a
soma dos fios que a constituem, embora cada fio apresente qualidades, sejam elas

inibidas ou ressaltadas.

O autor entende que o pensamento complexo € a maneira de escapar do
pensamento redutor - que sO vé os elementos, e do pensamento globalizado - que
s6 vé o todo, corroborando a visdo de Pascal citada a seguir (apud MORIN, 2007):
“Considero impossivel conhecer as partes enquanto partes sem conhecer o todo,
mas ndo considero menos impossivel a possibilidade de conhecer o todo sem

conhecer singularmente as partes” (p.103).

Nessa linha, Genelot (2001) reafirma que a complexidade est4 intimamente

relacionada ao olhar do observador. Para o autor, a maneira corrente de se ver o
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mundo é baseada na ciéncia classica e no pensamento cartesiano e condicionada
por esse modelo de educagdo. Os modelos mentais, referéncias e crencas desse

modelo conduzem a simplificacdo e ao reducionismo.

Senge (2008) reitera 0 que autores acima enfatizam, salientando que diante da
complexidade experimentada pelas organizagdes, a necessidade de um
pensamento sistémico se faz presente. “Na verdade, a arte do pensamento
sistémico esta em ver através da complexidade, enxergando estruturas subjacentes

que geram a mudanga” (p.155).

Senge (2008) esclarece que o ser humano tende a se focar em fotografias isoladas,
possuindo uma dificuldade para compreender o motivo pelo qual os problemas mais
profundos ndo se solucionam. Para o autor, o pensamento sistémico deixa de

simplesmente avaliar as partes para perceber o todo.

O autor ajuda ainda a esclarecer que, quando um gestor se prende a detalhes, o
gerenciamento esta fadado a encontrar solu¢des equivocadas. Isso porque 0s
departamentos de uma empresa interagem e estdo inseridos num contexto mais
amplo. (SENGE, 2008)

Para Senge (2008), ver o todo requer uma reestruturacdo do atual modo de pensar e
de ver o mundo, para lidar ndo s6 com a complexidade de detalhes, mas também
com a complexidade dinamica, que “aparece quando a mesma agao provoca efeitos

drasticamente diferentes a curto e a longo prazos”. (p.102).

Segundo Genelot (2001), as organizacdes estdo cada vez mais envolvidas num
turbilhdo da complexidade, aumentada por certos fatores: explosdo de novas
tecnologias de informagdo e comunicacdo, aceleracdo demogréafica, avangos da
ciéncia, crises mundiais de ordem econbmica e financeira e outras turbuléncias que

afetam o mundo inteiro.

Para o autor, a complexidade aumenta na medida em que o conhecimento humano
evolui; e, em consequéncia do enriqguecimento intelectual, vem o progresso. Assim,

o desafio dos dirigentes é buscar novos modelos mentais, novas formas de pensar
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gue gerem progresso e ao mesmo tempo minimizem os efeitos perversos da

complexidade e do progresso que ela acarreta. (GENELOT, 2001)

Senge (2008) considera que a verdadeira alavancagem das empresas reside nessa
mudanca de mentalidade, isto €, em compreender a complexidade dinamica, em
considerar os interrelacionamentos, em observar a defasagem entre as agdes e as
consequéncias e em entender que os padrbes de mudanca ocorrem em escala

continua.

Para Morin (2007) a complexidade nao prepara para o inesperado, todavia:

[...] torna-nos prudentes, atentos, ndo nos deixa adormecer na mecanica
aparente e na aparente trivialidade dos determinismos. Ela mostra que nédo
devemos nos fechar no contemporaneismo, isto é na crenca de que o que
acontece hoje vai continuar indefinidamente. (p. 83)

Genelot (2001) identifica trés niveis de complexidade:

0] A realidade presume complexidade;

(i) A complexidade é identificada pelo olhar do observador e a representacao
do fenbmeno complexo é um processo complexo; e

(iii) A representacao da realidade condiciona as ac¢des sobre realidade complexa

ou a construcao da realidade.

Assim, aos dirigentes se apresenta o desafio de mudar suas representacdes
mentais, identificar as complexidades que se apresentam, e, a despeito de todas as
incertezas e turbuléncias, manter o equilibrio das empresas, agir no presente de
acordo com a realidade complexa, construir estratégias e tracar caminhos para o

futuro, sem perder de vista a dimensdo humana. (Genelot, 2001).

Genelot (2001) advoga que, nas organizagbes complexas, em particular, nas
empresas, as multiplas légicas se ladeiam, se superpdem e se misturam. O principio
dialdgico disjungdo-conjuncéo, caracteristico do pensamento complexo, convida a
distinguir e articular essas l6gicas em uma superior, sem, no entanto. Desconsiderar

suas particularidades. Para o autor, os problemas das organizacbes devem ser
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tratados segundo esse principio dialégico.

No que se refere a gestdo de pessoas na empresa e outras comunidades humanas,
Genelot (2001) destaca que h& uma imbricacdo de complexidades a serem

consideradas, como:

- A complexidade inerente a natureza humana dos individuos que a comp&em;

- A complexidade das relacdes humanas dentro da organizagdo e, a0 mesmo
tempo, com a organizacao;

- A complexidade decorrente dos varios papéis desempenhados pelos individuos
gue compdem essa organizacdo. Por exemplo, o empregado de uma empresa é
também um cidaddo que pertence a uma sociedade que condiciona seus

comportamentos.

Segundo Genelot (2001), os modelos classicos de organizagdo se provaram
incapazes de mobilizar e integrar as energias e capacidades de inovacao dos seus
integrantes. Para o autor, cabe as organiza¢cfes buscar essa integracao e prover aos
seus integrantes um sentido de engajamento e de construgdo de uma identidade

coletiva:

A empresa deve se tornar um lugar de construcdo de sentido, de objetivos
compartilhados, onde cada um pode, a sua vez, desenvolver sua autonomia
e contribuir para o projeto coletivo. Para tanto, os colaboradores devem
poder enriquecer seus contextos de interpretacdo, combinar os diferentes
niveis de compreensdo dos fendmenos, dispor de espacos de
guestionamento para inovar e deixar sua marca sobre seu trabalho. A
“cultura da empresa” deve se abrir a “cultura do cidaddo”, a invencédo do
presente e pensar seu futuro. (GENELOT, 2001, P. 207, traducéo livre)

Para o autor, a riqueza do sentido produzido pela coletividade da organizacdo é
proporcional a riqueza de contextos de interpretacdo de cada um dos membros e
grupos que a compdem. Genelot (2001) advoga que a identidade coletiva e os
objetivos organizacionais sdo construidos e reconstruidos permanentemente em
conjunto, o que oferece aos atores a oportunidade de participar da construgcédo de

uma parte de suas vidas.

Dessa forma, Genelot (2001) remete & importancia da lideranga organizacional, que,
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a despeito dos seus préprios valores e desejos, deve estar atenta as diferentes
motivacdes dos seus liderados e obter o0 maximo de eficicia desse caleidoscopio,

com uma atuagéo estratégica. De acordo com o autor:

Nao se pode conceber o enriqguecimento como uma soma de esforcos
cimentada por um ideal coletivo, mas como um jogo complexo de
cooperacdes e competicdes entre diversidades de toda ordem. (GENELOT,
2001, p. 202, traducéo livre)

Genelot (2001) considera que, na construgdo do sentido coletivo, as
responsabilidades devem ser divididas entre os membros da organizagéo, cabendo
a todos um papel a cumprir. Na gestéo estratégica, o lider da a orientagdo, o rumo
aos seus colaboradores, suscitando a participacdo de cada um na construcdo de
sentido, bem como articulando entre eles os niveis de l6gica e elaboracéo do projeto

coletivo.

Para Senge (2008), a disseminacdo de uma visdo compartilhada da organizacdo é
resultado do seu refor¢o continuo, por meio da comunicacao, para que ela se torne

clara a todos, gerando um espiral de comprometimento e de entusiasmo.

Para Genelot (2001), a partir da ruptura conceitual ocorrida a partir da década de 80,
a estratégia passou a ser considerada como o engajamento de todos os membros
da organizagdo num processo global de adaptacdo e reacdo aos acontecimentos,
suportada por uma consciéncia estratégica compartilhada e pela referéncia aos

objetivos superiores.

Como acontece em todas as comunidades humanas, a empresa também é lugar de
conflitos e oposi¢des, decorrentes da diversidade de seus membros. Genelot (2001)
alerta para o individualismo atual, considerando-o como um fator suplementar de
complexidade. Para o autor, o pensamento complexo pode ajudar os lideres a uma
atitude construtiva e enriquecedora diante do conflito, transformando-o numa
oportunidade de crescimento e aprendizagem, assim como a diferenga, o
inesperado, a crise sdo também oportunidades de inovacdo, de evolucdo e de

progresso.
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O autor considera que, diante das incertezas e do desafio da complexidade do
mundo moderno, ndo mais se justificam as concepcdes classicas de organizagéo e
de planejamento que véem as organiza¢cdes como instituicbes em busca de um
estado de equilibrio. (GENELOT, 2001)

Segundo Genelot (2001), ignorar a necessidade de novos modelos mentais
incapacita os lideres a lidar com as incertezas e turbuléncias do mundo complexo.
Ignorar as complexidades do mundo e as oportunidades que elas oferecem conduz

a inelutavel atrofia.

Para Genelot (2001), ao mesmo tempo €& necessario reconhecer a natureza
complexa do homem para administrar a diversidade de dinamicas individuais,
trabalhar em conjunto pelos objetivos comuns, articular os projetos individuais em
coeréncia com o projeto coletivo e trabalhar a cultura e os valores organizacionais

para construir uma identidade coletiva.

O préximo topico abordaréd o desafio dos lideres na gestédo da cultura organizacional

e da mudanca.

4.2 A GESTAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL E DA MUDANCA

As modernas teorias e praticas de gestdo empresarial entendem que a
sobrevivéncia e a manutengcdo da competitividade das organizacbes estédo
diretamente relacionadas a sua capacidade de resposta as constantes mudancas no

cendrio em que estado inseridas.

Morgan (2007), em sua interessante abordagem das organizagbes a partir de
metaforas, ao analisar a metafora das organizagdes vistas como organismos,
considera que ambos se assemelham pelo fato de ndo poderem ser pensados como
entidades separadas, mas sim como elementos de um sistema complexo. O autor
considera que as organizacdes e seus ambientes estdo envolvidos num padrdo de

co-criagdo, em que cada um produz o outro, interagindo e se interinfluenciando.
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Por meio de outra metafora, Morgan (2007), apresenta as organizacdes como
minissociedades com padrdes especificos de cultura e subcultura, que delineiam o
carater da organizacdo e tem o poder de facilitar ou ndo as atividades

organizacionais.

Geertz (2001), em uma abordagem contemporanea sobre “cultura”, apresenta-a

como:
um padrédo de significados transmitido historicamente, incorporado em
simbolos, um sistema de concepgBes herdadas expressas em formas
simbdlicas por meio das quais os homens comunicam, perpetuam e
desenvolvem seu conhecimento e suas atividades em relagdo a vida.
(p.103).

De acordo com o autor, a cultura confere significado ao mundo, proporciona um
entendimento compartilhado de significados, crengas, valores e praticas dentro de

uma estrutura social.

Em linha com essa abordagem, Martin (1992 apud MARCHIORI, 2006) acrescenta
gue uma manifestacdo cultural s6 pode ser entendida no contexto em que ela esta
inserida, onde pode ser percebida e interpretada. Por meio da interacdo social
constroem-se e cristalizam-se significados, o que é fundamental no processo de

sedimentagdo da cultura organizacional.

Entre as definigbes de cultura organizacional mais referenciadas destaca-se a de

Schein (1986, p.9), para quem cultura de um grupo é:

€ um conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integragdo interna, e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a
esses problemas. (SCHEIN, 1986, p.9)

De acordo com Schein (1986), a cultura organizacional é divida em trés niveis,

sendo aprendida, transmitida e mudada, de acordo com esses niveis:

1. Artefatos e criagdes: sao todos os elementos visiveis, como a arquitetura, layout
do ambiente, moveis, cbodigos de vestimentas, documentos publicos,

regulamentos, etc.;
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2. Valores e crengas: é tudo aquilo que o grupo acredita permear suas acdes, 0

conjunto de principios que define comportamentos, o cédigo de conduta do

grupo,

3. Pressupostos bésicos: elementos inconscientes da cultura que determinam como
0s membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Estdo relacionados a
percepcdo das respostas que funcionam e as posicbes que garantem a

sobrevivéncia da organizacao,

Fleury (2007) incorpora em sua conceituagdo particular de cultura organizacional a

dimenséo de poder:

[...] a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as rela¢g6es de dominacdo. (p.22)

Assim, como a cultura prové significado, diregdo, compartilhamento de valores e
crengas, ela move a organizagdo as acdes esperadas e acaba funcionando também

como mecanismo de controle. (FLEURY, 2007)

Srour (2005) destaca que a identidade organizacional € construida aos poucos, ao
longo do tempo. Para o autor, a cultura organizacional compreende desde aspectos
facilmente perceptiveis, como arquitetura dos ambientes, sua decoragao,
equipamentos, até os mais complexos, como os individuos que delas fazem parte.
Estes, mesmo que diferentes entre si, de forma curiosa assemelham-se nos ritmos e
jeitos; até os recém-chegados procuram captar significados nas entrelinhas, mover-
se dentro dos limites, adaptar-se, enfim, a padrbes pré-existentes, para ndo se

marginalizar.

De acordo com o autor, a cultura organizacional é aprendida, transmitida e
partiihada, e resulta de uma aprendizagem socialmente condicionada. Assim, a
cultura organizacional especificaria a identidade da organizagéo. (SROUR,2005)

by

Para Marchiori (2006), cultura organizacional também se compara a “personalidade”
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da organizagao, experimentada conjuntamente pelos grupos que dela fazem parte. A

autora entende que

E preciso haver construcdo de significado/comunicacdo para que haja
cultura nas organizagdes. O objetivo maior de uma descricdo da cultura é
resolver, representar e contextualmente explicar os significados que o0s
seres humanos criam para eles préprios por meio da interacédo social. (p.
82)

Assim, observa-se que os autores consideram que a cultura organizacional esta para
a organizagao assim como a personalidade para o individuo. A cultura seria o “jeito

de ser” que distingue uma organizagdo das demais.

Ao mesmo tempo, ndo se pode dissociar a cultura da organizacdo com a da
sociedade na qual esta inserida; as organizacdes interagem constantemente com o
ambiente, recebem influéncias e também influenciam, tendo os individuos papel

fundamental nesse intercambio. Marchiori (2006) advoga que

E preciso que haja relacionamentos efetivos, o que exige entendimento e
comprometimento tanto dos publicos quanto da organizacéo. [...] sdo 0s
processos de relacionamentos junto aos diferentes publicos que mantém
uma organizagéo viva. (p.28,29)

Marchiori (2006) afirma que a cultura organizacional s6 pode se transformar com a
participagdo efetiva do publico interno quando este aceita e desempenha
comportamentos que geram as mudancas desejadas. Assim, lideres e liderados, em

diferentes papéis, constroem a cultura organizacional.

Dessa forma, todas as pessoas que compdem as organizagdes precisam aprender a
se relacionar em seu ambiente: como lidar umas com as outras, como executar seu
trabalho, como lidar com demandas de mudancas, internas e externas. As
necessidades de ajustes e mudangas de rumo sdo percebidas de maneiras
diferentes, e é ai que a cultura organizacional aparece como recurso vital para a

orientacdo das decisfes e acdes. De acordo com Srour (2005):

[...] as culturas organizacionais constituem sistemas de referéncias
simbodlicas moldam as acfes de seus membros. Ao servir de elo entre
passado e presente, contribuem para a permanéncia e a coesdo da
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organizagdo. E, diante das exigéncias que o ambiente externo provoca,
diante das necessidades de integracdo interna que se renovam de maneira
incansavel, formam um conjunto de solucdes relativas & sobrevivéncia, a
manutenc¢ao e ao crescimento da organizacéo. (p. 213)

Para o autor, diante da necessidade de mudanca e de inovagdo, seja em
tecnologias, processo produtivo, sistemas de gestdo, etc., podem-se deflagrar

agudas resisténcias, expondo os padrdes culturais cristalizados com o tempo.

Morgan (2007) afirma que os padrdes de crencas compartilhados, apoiados por
normas e rituais, podem influenciar decisivamente na capacidade de uma
organizacdo lidar com os desafios que lhe s&do apresentados. A acdo na
complexidade significa, muitas vezes, ruptura com antigos valores, bem como a
construgdo de novos valores e de culturas organizacionais flexiveis e adaptaveis a

nova realidade de um mercado global.

Schein (1986) destaca os fundadores como primeiros lideres, que tem papel
especial na impressao de seus padrdes culturais e no processo de aprendizado na

organizacao; em sequéncia, tal papel seria desempenhado pelos gerentes.

Segundo o autor, cultura e lideranca tém estreita conexdo, visto que cabe aos
lideres criar, desenvolver e solidificar a cultura organizacional.  Os lideres séo
pessoas que se destacam gerindo significados, influenciando um grupo a seguir a
estratégia tragada pela organizacdo, e o aprendizado do grupo acontece quando
seus membros compartilham problemas e oportunidades, trabalhando em conjunto
para enfrentd-los e para garantir a sobrevivéncia da organizacdo, atendendo as

demandas internas e externas. (SCHEIN, 1986).

Schein (1986) acrescenta que o lider deve reconhecer quando novas solu¢fes sé@o
necessarias para assegurar a sobrevivéncia da organizagdo, mas que, a0 mesmo
tempo, deve promover a aceitagdo e a participagdo do publico interno, administrando
a tensdo gerada pela mudanca, pela quebra de paradigmas, conduzindo a mudanca
de forma gradual. Observa-se que, a0 mesmo tempo em que o0 autor enfatiza a
necessidade de consenso interno para que haja seguranga organizacional, também

apresenta a mudanca como oportunidade de adaptagéo e aprendizado.
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Apesar de a cultura organizacional ndo ser estatica, desaprender as formas
convencionais de lidar com determinadas situagdes e aprender novas formas pode
ser um processo dificil, até doloroso, que geralmente é rejeitado pelos membros da
organizacdo. Segundo Fleury (2007), as resisténcias a mudancas organizacionais
em fases de estabilidade sdo bem mais fortes, em razdo do classico “ndo se mexe

em time que esta ganhando”.

Para Fleury (2007), os momentos de crise, sejam 0s provocados por fatores
externos (econdmicos, politicos, etc.) ou aqueles provocados por fatores internos
(surgimento de novas liderangas, politicas, etc.) devem ser usados como alavancas

para as mudancas na cultura organizacional. Para a autora,

E neste quadro de mudancas que se v&o tecendo os elementos simboélicos
de um novo paradigma cultural; € um processo de criagdo conjunta, para o
qual ndo existem receitas prontas. (Fleury et all, 2007, p. 26)

Na opinido de Pettigrew (in FLEURY; FISCHER, 2007), a tomada de decisdo quanto
a mudanca estratégica deve ter como premissa o0 controle dos contextos de

mudanca (externo e interno), do contetdo da mudanca e do processo de mudanca:

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econdmico, politico e
competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-se a
estrutura, a cultura organizacional e ao conteddo politico da empresa,
através do qual as idéias de mudanca devem fluir. O contetdo refere-se as
areas especificas de mudanga que estdo sendo examinadas. [...] O
processo de mudanca refere-se as acoes, reacdes e interacdes das varias
partes interessadas, na medida em que procuram alterar a empresa em seu
estagio presente tendo em vista o futuro (p.147).

Pettigrew (in FLEURY; FISCHER, 2007) afirma que a empresa pode ter diferentes
necessidades de mudanga, seja de tecnologia, da mdo de obra, dos produtos,
posicionamento geogréfico ou de cultura organizacional.

A

Para o autor, o “porqué” da mudanga compreende a analise dos contextos interno e

A

externo; o “qué” da mudanga compreende a andlise do contetdo (por exemplo, as
diferentes necessidades de mudanga da empresa, sejam elas de tecnologia, da

mao de obra, dos produtos, posicionamento geogréfico ou de cultura
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organizacional); e 0 “como” da mudanca compreenderia a anélise do processo.

Para Morgan (2007), o desafio de criar novas formas de organizacdo €, em grande
parte, o desafio de gerar mudanca cultural. Como a cultura organizacional ndo & um
fendbmeno simples, mudancas culturais tém reflexos na estrutura organizacional. O
temor ao “desconhecido” e a ndo-adaptacdo gera tenséo e resisténcias, afetando o
clima organizacional. E mudancas efetivas s0 serdo possiveis quando houver

mudancas nos valores que guiam as acoes.

Diante desse desafio, Morgan (2007) afirma que lideres e dirigentes ganham novo
entendimento de seus papéis e de seu impacto. No processo de construcdo da
realidade organizacional, o autor afirma que eles “[...] conseguem ver a si mesmos
como pessoas que em Ultima analise ajudam a criar e a modelar significados que
devem guiar a agcdo da organizagdo. Isto envolve uma grande reestruturagdo de

seus papéis.” (p. 170)

De acordo com Morgan (2007), as crengas que as organizagdes tém a respeito delas
mesmas, bem como a visdo de futuro em relagdo ao seu ambiente influenciam

diretamente na formulacé@o de sua estratégia e na materializacao de seus objetivos.

O autor reconhece que a posicéo de poder de um lider pode |he dar uma vantagem
no desenvolvimento e na mudanca de valores corporativos e coédigos de
comportamento, mas, a0 mesmo tempo, afirma que lideres informais também sao
capazes de influenciar nesse processo. Nessa perspectiva, as liderangas passam a
uma atuacéo estratégica na medida em que contribuem para a construgdo, para a

consolidagdo ou para a mudanca da cultura organizacional. (MORGAN, 2007)

Paschini (2006) ressalta que a comunicacdo assume papel de grande destague no
processo de mudanca de cultura nas organizagfes, sendo imprescindivel que a alta
direcdo e lideres mantenham sempre aberto o canal de comunicacdo com o0s
colaboradores, deixando claros e transparentes todos os itens relevantes no
processo de mudanga, como valores e principios, resultados do negdcio, motivo de
desligamentos, acertos, erros, ligbes aprendidas, mudancas nas politicas, resultados

de pesquisas internas, etc.
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Para Genelot (2001), € a comunicagdo que vai viabilizar o desenvolvimento de uma
consciéncia estratégica e de uma visdo de futuro compartilhada, bem como da
construgdo do projeto coletivo e a sedimentagéo da cultura da organizagao. Ignorar
a comunicagdo como motor da construgdo da estratégia e da cultura € fadar a

estratégia a deriva.

Devido a relevancia da comunicagéo para a gestao, o tdpico seguinte abordara essa

importante ferramenta para o exercicio eficaz da lideranca.

4.3 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A informacgédo e as préaticas de comunicagdo sempre fizeram parte do dia a dia das
organizacdes. A comunicagédo desempenha importante papel no desenvolvimento da
visdo, dos sistemas de valores e cddigos de comportamento da organizacao.
Sendo a comunicagdo um processo que envolve interacdo e didlogo permanente
entre pessoas e grupos que convivem dentro das organizagbes, bem como com o
publico externo, tal processo afeta e é afetado pelos demais processos de gestao, e
deve ocupar um espago estratégico na dinAmica organizacional. Arantes (1998)

afirma que:

As empresas vdlidas estdo procurando cada vez mais estabelecer um nivel
maior de transparéncia na comunicacdo das decisdes, dos planos, dos
resultados; assim como tém insistido na credibilidade das comunicacgbes e
em outras preocupacdes relacionadas com os esfor¢os de aprimorar suas
relagbes interna e externa. (p. 275)

Para que a comunicacao se estabelega entre as partes envolvidas, é necessario que
haja uma ponte de significados e que seja gerada compreensdo mutua e confianca.
Nesse caso, podera haver aceitacdo da mensagem e consequente acdo. (BERLO,
2003)

De acordo com Berlo (2003), as pessoas se comunicam para influenciar e produzir
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certa reagao no receptor, sendo a comunicagcdo na medida em que se obtenham as

respostas desejadas do receptor.

Torquato do Rego (1986) afirma que a efichcia geral de uma empresa €
decisivamente influenciada pela aplicagcdo de um modelo de comunicagéo calcado
na cultura organizacional. Para que a as mensagens sejam corretas, claras e

possam ser assimilada sem ruidos,

A comunicacao procurara ajustar seu discurso, estudando as habilidades e
disposicdes das fontes e receptores, a natureza técnica dos canais e a
complexidade e/ou simplicidade dos contetdos, a oportunidade e a
regularidade dos fluxos e o tamanho dos grupos. (TORQUATO DO REGO,
1986, p. 17)

Assim, o processo de comunicagdo de uma organizacdo € influenciado
determinantemente pela cultura organizacional, cujo conhecimento é imprescindivel
para a percep¢do dos caminhos mais adequados para atingir de forma eficaz os

diferentes publicos envolvidos.

Robbins (2002), em uma visédo instrumental da comunicacdo organizacional, afirma

que esta tem quatro funcdes basicas:

- Controle: Pois a comunicagao orienta em relagdo a comportamentos esperados e
hierarquias a serem observadas;

- Motivagdo: Que € gerada pela comunicacdo com o esclarecimento de
expectativas e metas, na avaliagdo de desempenho e no feedback aos
colaboradores;

- Expressdo emocional: Ja que a comunicacao promove a integracdo social, sendo
mecanismo de expressdo de anseios, sentimentos de satisfacdo ou insatisfacao;
e

- Informagdo: Pois a comunicacdo proporciona informacdes e transmissdo de

dados necessarios a tomada de decisoes.

Ora, se por meio da comunicacdo se geram influéncias e consentimento, bem como

se promove mudanga de comportamento, a comunicagdo exerce grande poder nas
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organizacodes. De acordo com Torquato do Rego (1986):

A comunicagdo, como processo e técnica, fundamenta-se nos contetidos de
diversas disciplinas do conhecimento humano, intermedia o discurso
organizacional, ajusta interesses, controla 0s participantes internos e
externos, promove, enfim, maior aceitabilidade da ideologia empresarial. (p.
17)

A comunicacdo organizacional, da mesma forma, envolve individuos e grupos em
constante processo dialégico e de criagdo/sedimentacdo de cultura. E a
organizacao, por sua vez, tem uma relagdo dialégica com o meio, com o mesmo fim.
Para Baldissera; Solio (2004, p.6):

[...] os publicos ndo podem ser pensados como passivos, por mais que, em
algumas situagbes, possam parecer; 0s receptores sdo agentes do/no
processo comunicacional/cultural. Construgbes e construtores, 0s sujeitos
organizacionais geram e regeneram a cultura e a organizagdo, pois que a
efervescéncia criativa, realizada no “sem fundo” humano, tem o imaginario
como mediacdo para a sua atualizagdo em cultura. A essa luz evidencia-se
que, se por um lado a cultura organizacional “tende a'/"intenciona”
formar/formatar os individuos, por outro, eles, de modo intencional ou néo,
recursivamente, (re)tecem a rede simbdlica.

O autor afirma que as organizagbes precisam, cada vez mais, aprender a se

relacionar com publicos com diferentes anseios e caracteristicas.

Berlo (2003) enfatiza que as fontes precisam manter o receptor em mente,
escolhendo elementos de cédigo que sejam féaceis de decodificar, estruturando
esses elementos de forma clara, convincente, pertinente aos interesses e
necessidades do receptor. Ainda assim, as respostas e o comportamento humano

jamais poder&o ser previstos com exatidao.

Na mesma linha, Genelot (2001), reconhecendo a dimensdo estratégica da
comunicacgao, afirma a necessidade de que as organizagdes revejam as maneiras de
se relacionar e interagir com diversos publicos. Para ele, a comunicagdo
empresarial e a informacdo devem ser repensadas como instrumentos de gestéo,
que criam e solidificam a cultura da organizagédo, da qual todos se sentem parte
integrante. O autor afirma que a estratégia da empresa e a estratégia de

comunicacdo sdo um ato Unico, que a comunicacdo € o motor de uma estratégia
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comum.

Genelot (2001) também reafirma que as posicbes de emissor e receptor sdo
relativas e que desempenham um grande papel no contexto de interpretagdo das
mensagens. Assim, o0 autor considera que, além da preocupacdo com a construcao
de uma comunicacdo eficaz, € importante a preocupagdo com o0s contextos de

interpretacdo das pessoas a quem a mensagem é enderecada.

Segundo Genelot (2001), a interacdo dos agentes envolve atencdo reciproca,
construcdo de representacdes compartilhadas, e outros aspectos complexos como
troca e apropriagdo de sentidos, considerando o universo simbdlico do receptor

fundamental no processo de comunicagao.

Dessa forma, observa-se que os autores supracitados evidenciam a importancia do

papel do receptor/alvo no processo de comunicagao.

O soci6logo Manoel Castells (CASTELLS, 2000, p.14), ao analisar as mudanc¢as nas
organizacdes, confirma a sociedade em rede como nova estrutura social: “Estruturas
sociais sdo organizadas sobre relacionamentos de producdo/ consumo, poder e

experiéncia, cuja configuracdo do espago temporal constitui culturas.”

Assim, em um ambiente de mudancas rapidas, os administradores e lideres das
organizagbes devem ser capazes de gerar estratégias flexiveis que alcancem a

todos e gerem integracao organizacional. (CASTELLS, 2000)

Marchiori (2006) destaca que a comunicacao flui nas redes formais e informais da
organizacao, sendo a formal delimitada pelo seu organograma e, a informal, fruto da
interacdo natural entre as pessoas. Para a autora, as organizagOes precisam de
pessoas com habilidade de comunicagéo, cujo discurso esteja em sintonia com a

pratica, ja que o processo de comunicagao exige credibilidade e comprometimento.

Diante das transformacdes e constantes desafios impostos as organizacfes, suas

liderancas devem ultrapassar a viséo instrumental da comunicagéo, tratando-a como
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um componente essencial na construcdo da estratégia organizacional. E as
habilidades de comunicagéo dos lideres, por sua vez, contribuem diretamente para o
sucesso dos relacionamentos com os diferentes publicos na organizacdo. Cada vez
mais as liderancas sao orientadas a compreender o papel estratégico da
comunicacdo para a construgcdo e sedimentacdo da cultura e da marca da
organizacdo. (MARCHIORI, 1995)

Como a comunicagdo permeia todas as a¢fes de uma organizagdo, é fundamental
gue esta reconheca a importancia de investir no desenvolvimento de competéncias e
capacitacdo de suas liderancas para uma comunicacdo objetiva e assertiva, que

contribua para uma gestédo estratégica. (MARCHIORI, 1995)

Desenvolvendo a capacidade de comunicacéo e de relacionamento interpessoal, as
liderancas sdo capazes de alavancar resultados de suas equipes, trabalhar
comportamentos e compartilhar valores e metas. Por 6bvio, as palavras e a¢des das
liderancas devem estar em equilibrio, para que haja credibilidade, confianca e

comprometimento dos grupos envolvidos. Conforme Kunch (1986),

0 sistema organizacional se viabiliza gracas ao sistema de comunicagao
nele existente, que permitira sua realimentagéo e sua sobrevivéncia. Caso
contrario ele entrard num processo de entropia e morte (1986, p.26).

Sendo a cultura organizacional complexa e dinamica, € importante perceber que
buscar o consenso nem sempre é possivel, e, mais do que isso, que o conflito pode
ser gerador de desenvolvimento criativo. Assim, as liderangcas também devem ser
capazes de lidar com conflitos nas relagbes de trabalho, por meio de um processo
de comunicagdo amplo, transparente e multidirecional. De acordo com Baldissera ;
Solio (2004):

Para além dos processos lineares, verticais e oficiais, deve-se atentar para
manifestacbes comunicativas tais como a informalidade, o comportamento,
0 ndo dito, as resisténcias. Dar conta dessa gama de possibilidades,
demanda uma concepg¢do de comunicagdo como construcdo e disputa de
sentidos” (p. 4)

Quando se percebem as relagdes comunicativas como dialogicas, amplia-se a

possibilidade de acerto e de superacao de resisténcias, e a comunicacao passa a se
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apresentar, de fato, como motor de todos 0s processos organizacionais. Em

complemento, Baldissera; Solio (2004) afirmam que:

[...] pode-se pensar que sera pela comunicacdo que a diversidade podera
se atualizar e conviver/compactuar, transformando e sendo transformada.
Essa perspectiva tende a gerar o comprometimento organizacgao/ individuo/
organizacéo/ sociedade (p.7)

Segundo Genelot (2001), a comunicagdo proporciona existéncia, sentido e coeréncia
ao sistema. Assim, cabe aqueles que lideram sistemas complexos, como as
organizagdes, a responsabilidade de criar e manter a comunicac¢@o que possibilitara

sentido a coletividade.

Contudo, o autor observa que a constru¢do de uma viséo estratégica compartilhada
ndo se dé por decreto, tampouco por imposi¢do de pontos de vista. Ao contrério, a
comunicacdo deve ser usada como ferramenta estratégica, assumindo um caréater
democratico e dialégico, de compartiihamento de idéias, visGes individuais e
coletivas e construgéo de sentido. (GENELOT, 2001).

Apoés a explanacdo de algumas teorias de lideranca e de terem sido abordados
alguns dos muitos desafios das liderancas nos dias atuais, o proximo capitulo

apresentara a Teoria da Lideranga Situacional, foco deste estudo.
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5 ATEORIA DA LIDERANCA SITUACIONAL

Paul Hersey e Kenneth Blanchard elaboraram a Teoria da Lideranca Situacional,
qgue alcancou reconhecimento internacional e vem sendo usada em programas de
treinamento de liderancas em renomadas empresas no exterior e no Brasil, como,
por exemplo, IBM, BMW, CPB, Bayer, Rhodia, Wolkswagen, Goodyear, Xerox,
Odebrecht, Embraer, etc. No Japéo, a teoria foi introduzida pelo renomado Professor
Seiji Yamamoto, provocando impacto positivo nas organiza¢cées semelhante ao da
implantacdo das técnicas de qualidade. (CARACUSHANSKY in HERSEY;
BLANCHARD, 1986)

Além de ter conquistado aceitacdo e reconhecimento das organizagfes, a Teoria da
Lideranca Situacional conquistou posicdo de importancia em varias universidades,
sendo estuda em varias faculdades de administragdo. (CARACUSHANSKY in
HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Para Hersey; Blanchard (1986), um lider ndo seré eficaz se ndo souber ajustar seu
estilo de lideranga as demandas do ambiente. Embora todas as variaveis
situacionais sejam consideradas como relevantes, o foco € o comportamento do lider

em relagéo ao liderado.

De acordo com os autores,

A Lideranca situacional baseia-se numa inter-relacdo entre (1) a quantidade
de orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece, (2) a
guantidade de apoio sécio-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, p. 186)

A maturidade € entendida como a capacidade e a disposicdo dos liderados para
assumir responsabilidade e coordenar seu proprio comportamento. Cabe ressaltar
que o nivel de maturidade do liderado sera relacionado com a tarefa especifica a ser
realizada, desta forma, em relacdo a uma determinada tarefa o liderado podera ser

menos maduro, mas diante de outra podera ser mais maduro. Salienta-se ainda que,
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além de avaliar a maturidade de cada liderado, pode ser que o lider tenha que
identificar a maturidade geral de seu grupo. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Segundo Hersey; Blanchard (1986), os liderados sdo de suma importéancia para o
lider exercer a lideranga, “ndo s6 porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider,
mas porque como grupo efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa
ter” (p. 187)

Logo, para os autores, ndo ha uma forma ideal de os lideres influenciarem seus
liderados, pois o estilo (E) a ser escolhido pelo lider dependera do nivel de
maturidade (M) daqueles que ele pretende influenciar. (HERSEY; BLANCHARD,
1986)

Em seu livro “Psicologia para Administradores”, os autores propdem uma figura com

intuito de exemplificar a relagéo entre o nivel de maturidade do liderado com o estilo

a ser adotado pelo lider, como demonstrado a seguir:

Figura 3 — Lideranca Situacional
Fonte: Hersey; Blanchard, 1986, p.189

Segundo Hersey; Blanchard (1986), os quatro estilos de lideranga correspondem a

uma combinag¢do do comportamento de tarefa e de relacionamento.

- O estilo “determinar” € o mais adequado para liderados com baixa maturidade, ou
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seja, que nao tém capacidade nem disposicdo. Essa falta de disposicdo pode
estar relacionada com uma inseguranga para desempenhar a tarefa. De acordo
com esse estilo, o lider far4 designagfes para as pessoas, dizendo o que devem
fazer e apresentando um comportamento de tarefa alto e de relacionamento
baixo.

- O estilo “persuadir’ é o mais adequado para maturidade entre baixa e moderada.
Neste caso, o liderado tem disposi¢do, mas ndo tem capacidade. O lider ao
mesmo tempo sera diretivo (por causa da falta de capacidade) e apoiador (para
reforcar a disposi¢do), adotando um comportamento de alta tarefa e alto
relacionamento.

- O estilo “compartilhar € indicado para maturidade entre moderada e alta, o que
significa que as pessoas tém capacidade, mas ndo tém disposi¢cédo para cumprir
as designacdes do lider. Essa baixa disposi¢c@o pode estar relacionada com uma
falta de autoconfianga ou entdo pode ser oriunda de problemas de motivagao.
Esse estilo é visto como participativo, j& que o lider permite que o liderado
participe da tomada de decisdo, sendo o lider um facilitador da tarefa e da
comunicacdo. O comportamento do lider, nesse estilo, é voltado para o
relacionamento, sendo baixo para a tarefa.

- O estilo “delegar” € o mais propicio para a maturidade alta, ja que nela o liderado
tem capacidade e disposigdo para assumir responsabilidades. Nesse estilo, 0
lider oferece pouco apoio e direcionamento (baixo relacionamento e tarefa).
Mesmo que o lider venha a identificar o problema, é do liderado a

responsabilidade de desenvolver o projeto e estabelecer como seré resolvido.

Como destacado anteriormente, para um liderado considerado como imaturo o lider
devera adotar um comportamento mais diretivo (orientagdo para a tarefa) para que
os liderados sejam produtivos. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Todavia, o fato de um lider possuir um comportamento de tarefa alto e um baixo
relacionamento nédo significa que sua relacdo com o liderado sera pautada por um

clima de animosidade. Mas sim, que o lider dedicard mais tempo direcionando o



61

liderado do que oferecendo um apoio sdcio-emocional. (HERSEY; BLANCHARD,
1986)

Os autores, além de indicarem o estilo que consideram adequado ao padrdo de
maturidade do liderado, também apontam estilos secundarios que poderdo ser
utilizados pelo lider, caso este ndo consiga colocar em préatica o estilo adequado,

como demonstrado na tabela a seguir:

NIVEL DE MATURIDADE

ESTILO APROPRIADO

Ml
Maturidade baixa
Pessoas que ndo tém
capacidade nem disposi¢éo
ou inseguras

El
Determinar
Comportamento de tarefa
alta e relacionamento baixo

M2
Maturidade entre baixa
e moderada
Pessoas que ndo tém
capacidade, mas tém

E2
Persuadir
Comportamento de tarefa
alta e relacionamento alto

disposigcéo
Disposi¢&o ou confianca
em si
M3 E3
Maturidade entre moderada Compartilhar
e alta Comportamento de
Pessoas que tém capacidade, relacionamento alto e
mas tarefa baixa
ndo tém disposi¢do ou sdo
inseguras
M4 E4
Maturidade alta Delegar

Pessoas capazes
(competentes)
e dispostas (seguras)

Comportamento de relacionamento baixo
e tarefa baixa

M1 E1 alta, E2 segunda, Q3 terceira, Q4 baixa probabilidade
M2 E2 alta, E1l segunda, E3segunda, Q4 baixa probabilidade
M3 E4 alta, E2 segunda, E4segunda, Q1 baixa probabilidade
M4  E4 alta, E3 segunda, Q2 terceira, Q1 baixa probabilidade

Quadro 1 - Estilos de lideranca apropriados aos varios niveis de maturidade
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.192

Na tabela acima, “o estilo de alta probabilidade e o de segunda maior probabilidade
foram indicados por um ‘E’, enquanto os estilos de terceira probabilidade e baixa
probabilidade foram indicados por um ‘Q” (HERSEY; BLANCHARD, 1986 p. 192)

Dessa forma, para uma maturidade baixa (M1), o estilo adequado seria o

“determinar” (E1) e o de segunda maior probabilidade o “persuadir”’ (E2).
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Para uma maturidade entre baixa e moderada (M2), o estilo adequado é o
“persuadir” (E2), e os de segunda maior probabilidade s&o o “determinar’ (E1l) e

“‘compartilhar” (E3).

J4 para uma maturidade entre moderada e alta (M3), o estilo adequado é o
“compartilhar” (E3) e os de segunda maior probabilidade séo o “persuadir’ (E2) e o
“delegar” (E4).

Por fim, para uma maturidade alta (M4), o estilo apropriado é o “delegar” (E4),

seguido do compartilhar (E3).

Cabe neste ponto sublinhar que para a lideranca situacional, o lider tem o papel de
contribuir para o desenvolvimento do liderado, auxiliando-o no processo de
amadurecimento. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Segundo os autores,

Os administradores precisam dedicar tempo ao cultivo do potencial de
lideranca, da motivac¢éo, do moral, do clima, da dedicacdo aos objetivos, da
capacidade de deciséo, de comunicac¢éo e de solugdo de problemas do seu
pessoal (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.239)

Tal dedicagdo ao desenvolvimento dos liderados se deve ao fato de que, se nédo
houver essa preocupacdo, o lider pode incorrer no erro de eleger um determinado
estilo de lideranca que justifique um comportamento que ele queira adotar e que nédo
necessariamente é o comportamento adequado. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Como dito anteriormente, para escolher o estilo de lideranga numa determinada
situacao, o lider deve avaliar o nivel de maturidade do liderado. Segundo os autores,
a maturidade é composta por duas dimensdes: de trabalho e psicoldgica. A primeira
esta relacionada com conhecimento e capacidade técnica; ja a segunda diz respeito
a disposicdo, motivacéo, autoconfianga e empenho para realizar uma determinada
tarefa. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)
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Para permitir que lideres e liderados avaliassem a maturidade dos liderados, Hersey,
Blanchard e Hambleton desenvolveram dois instrumentos: (i) Formuléario de
Avaliacdo do Gerente e (ii) Formulario de Auto-Avaliacdo, que medem a maturidade
de trabalho e a maturidade psicolégica por meio de cinco dimensdes
comportamentais para tarefa e relacionamento. (HERSEY;BLANCHARD, 1986).

Para avaliacdo do comportamento de tarefa foram considerados: fixacdo de
objetivos, organizagéo, fixagdo de prazos, direcdo e controle. Para avaliagdo de
comportamento de relacionamento foram considerados: dar apoio, comunicar,
facilitar as interagbes, ouvir com atencdo e fornecer feedback. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Posteriormente, Hersey, Blanchard e Keitlty desenvolveram outro formulario

denominado Integracdo de Maturidade e Estilo, que, segundo os autores, permite

aos gerentes e também & equipe fazer a avaliagdo por meio de um formulério Gnico.

Hersey e Blanchard (1986) também desenvolveram outro instrumento denominado

LEAD para medir trés aspectos do comportamento do lider:

- Estilo de Lideranca: definido como priméario o padréo de comportamento mais
frequente e secundério o que tende a ser usado ocasionalmente;

- Versatilidade: definido como a faixa de variacdo de estilo de lideranga; e

- Adaptabilidade do estilo: definido como a medida com que o lider é capaz de

variar seu estilo as exigéncias situacionais.

Por fim, destaca-se que apesar da maturidade do liderado ser uma variavel
significativa para a escolha do estilo adequado de lideranca, outras variaveis
situacionais sdo de igual ou até de maior relevancia que a maturidade. Mas em todo
caso, os autores nao deixam de salientar que a maturidade € um valioso instrumento
para a escolha de estilo do lider. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

De posse de alguns conceitos e teorias de lideranga apresentadas nesta
monografia, com énfase na Teoria da Lideranca Situacional e, apés terem sido
expostos alguns dos muitos desafios das liderancas nos dias atuais, o proximo
capitulo buscard evidenciar algumas contribuicbes da lideranca situacional para a

gestédo das organizacoes.
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6 CONTRIBUICOES DA LIDERANGA SITUACIONAL

Como visto anteriormente, o complexo cenario atual € demarcado por constantes
mudangas que exigem uma rapida adaptacdo das organizacdes e suas liderancas.
Diante dessa complexidade, também se faz necessario entender que as pessoas

também sdo complexas, movidas por diferentes motivacdes e objetivos.

Em paralelo a esse pressuposto, pode-se inferir que a Teoria da Lideranca
Situacional traz contribuicdes imprescindiveis para o exercicio da lideranga. A seguir

serdo apresentadas duas dessas contribuicdes.

6.1 ENFASE NO LIDERADO

Segundo Genelot (2001), a complexidade dos individuos que compdem uma
organizacdo integra uma infinita diversidade de visdes do mundo, objetivos,
estratégias pessoais e estruturas mentais. Gerir tal diversidade de dinamicas
individuais e, ao mesmo tempo trabalhar em conjunto pela realizacdo de objetivos

comuns, é tarefa admiravel.

Nas organizacdes, 0 projeto coletivo é construido por pessoas que simultaneamente
desenvolvem projetos pessoais, havendo uma co-evolu¢cdo dos individuos e do

conjunto social que eles compdem. (GENELOT, 2001)

Diante do desafio da gestdao da complexidade do ser humano, ndo ha como tratar

todas as pessoas no mesmo nivel. (GENELOT, 2001)

Na mesma linha de pensamento, como observado anteriormente, Hersey; Blanchard
(1986) encaram o comportamento do lider em relacéo ao liderado como sendo uma
variavel situacional de grande relevancia. Como citado no capitulo da lideranga

situacional,
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Os liderados séo de importancia vital em qualquer situagao, nao sé porque
individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo
efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa ter. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 187)

Sendo assim, Hersey; Blanchard (1986) entendem que o foco do lider deve ser os

liderados, pois sdo eles que outorgam (legitimam) o poder pessoal do lider.

A legitimidade, segundo Srour (2005), tem estreita relacdo com a influéncia. E
legitimo aquilo que foi considerado como coerente pelos liderados. Para Srour
(2005, p.188), a legitimidade

Trata-se, pois, de uma condi¢cdo de validacdo, de reconhecimento, de
justificac@o e de aceitacdo por parte daqueles que estdo sujeitos a situagéo
ou ao ato. Condicéo essa que torna a legitimidade uma probabilidade, nédo
uma certeza. Isso significa que os agentes envolvidos obedecem de bom
grado a orientagcfes ou a ordens emanadas de quem de direito.

Lewin (s/d) também considera que o lider sé poderd agir se os liderados forem
capazes e estiverem dispostos a assumir responsabilidades. Hersey;Blanchard
(1986), na mesma linha de pensamento de Lewin, consideram o liderado como pilar

imprescindivel para o exercicio da lideranca.

A Teoria da Lideranga Situacional pressupde ainda uma adequacdo do estilo de
lideranca as necessidades do grupo. Se os liderados possuem diferentes niveis de
capacidade e motivacao, o lider deve reconhecer essas diferencas. O lider pode, por
exemplo, adotar um determinado comportamento quando trabalhar com o grupo e,
quando for lidar separadamente com os membros desse grupo, pode vir a eleger
outro tipo de comportamento. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Novamente, Hersey e Blanchard demonstram aparente sintonia com Lewin (s/d,
p.65, grifo nosso ), ja que este afirma que “uma mudanca nos métodos de
lideranca é provavelmente a maneira mais rapida de efetuar uma mudanga na

atmosfera cultural do grupo ”.

Em relacdo & complexidade humana, Hersey e Blanchard aparentemente estdo
alinhados com o pensamento de Genelot (2001), o qual afirma que em face dessa

complexidade ndo ha como tratar todas as pessoas da mesma forma.
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E possivel que essa adaptabilidade do lider as diferencas dos liderados contribua
também para a constru¢cdo da confianca, mas € imprescindivel que os liderados
reconhecam que o estilo adotado pelo lider condiz com os anseios do grupo. Isso
porque, segundo Drummond (2007), para que haja confianga, € preciso que 0s
liderados encarem os atos dos lideres como adequados e consonantes com as

expectativas do grupo.

Para Genelot (2001), a confianca é um dos fundamentos da vida em sociedade. Ao
descentralizar e delegar, aumenta-se o grau de liberdade de ag&o dos individuos,
proporcionando-lhes a oportunidade de desenvolver a capacidade de reagir as
demandas exteriores, de desenvolver rapidez para fazer face as flutuacdes

desestabilizadoras.

Genelot (2001), no entanto, ao defender a descentralizagcdo, ndo quer dizer que ela
deve ser a uUnica forma de gestdo. Ao contrario, defende que deve haver
diversificagcdo e combinacdo de métodos. Por meio de  ssas combinagfes é que

se pode encontrar uma resposta que melhor se adapte a complexidade .

Em suma, a Lideranca Situacional, ao enfatizar o liderado, evidencia um importante
pilar que nao foi contemplado pela maioria das teorias da lideranga (ROBBINS,
2005). A énfase no liderado deve ser encarada como uma importante contribuigéo,

pois, como visto acima, séao os liderados que legitimardo (ou ndo) a lideranca.
Mas essa nao € a unica contribuigdo que a Liderancga Situacional tem para oferecer

para os lideres no cenario atual. A seguir, abordar-se-a a flexibilidade para enfrentar

mudancgas.

6.2 FLEXIBILIDADE PARA ENFRENTAR MUDANCAS

Como visto anteriormente, os gestores precisam lidar com a complexidade, que vem

se acentuando continuamente devido a fatores que no passado ndo estavam
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presentes na realidade organizacional, tais como: evolugdo tecnolégica, escassez de
recursos naturais, inflagdo, aumento da quantidade de informacdes, globalizagéo,
cruzamento de culturas, etc. (MAXIMIANO, 2008; GENELOT, 2001).

Katz; Kahn (1976) encaram as organizacdes como sistemas abertos, ou seja,
sistemas que séo afetados pelo ambiente e que trocam energia com ele. Como o
ambiente passa por mudangas constantes, as organizacfes se deparam com

exigéncias para que também se modifiquem.

Para Genelot (2001), a complexidade se manifesta na incerteza e na constante
mudanga de cenarios que se apresenta as organizagbes, na desordem, na
instabilidade e, por vezes, em eventos que causam rupturas brutais e consequéncias
de ambito global, nas imbricagcdes do social, do econébmico e do técnico. Dessa
forma, o autor considera que a organizacdo, em razdo da complexidade, deve se
manter em continuo processo de transformacdo, adotando um pensamento

complexo, de novos campos conceituais.

Para Morin (2007), complexo néo significa completo, acabado, mas sim, portador da
mudanga, da invencédo, sendo importante compreender que a complexidade escapa
ao dominio, designando o imprevisivel, o incerto.

O desafio da complexidade é pensar de modo complexo para responder as
demandas do dia a dia, tendo consciéncia de que ndo existe uma resposta pronta.
Para tanto, é necessario mudanca de modelos mentais, flexibilidade e capacidade
de reacdo rapida. (MORIN, 2007)

Para Katz; Kahn (1976), muitas organizacdes, ao longo da historia, se comportaram
como cadaveres, deixando de agir de forma adequada as exigéncias impostas pelo
ambiente. Para os autores, as mudancgas nas condi¢gdes do ambiente consistem num

dos requisitos para que a organizagao tenha liderancas eficazes.

Segundo Morgan (2007), as dificuldades enfrentadas pelos gestores sédo agravadas
por esse contexto de mudangas freqientes, sendo a administragédo caracterizada

como um desafio.



68

Para o autor, os planejamentos muitas vezes se tornam ineficazes por promoverem
um enrijecimento. Isso dificulta a agdo dos lideres, j& 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
(MORGAN, p.371, grifo nosso )

De certa forma, a idéia de Morgan (2007) pressupfe flexibilidade, exigindo dos
lideres uma capacidade de adaptacdo as situagbes que lhe sdo impostas. Essa
flexibilidade , tdo necessaria a administracdo atual, pode ser encontrada na Teoria

da Lideranga Situacional.

Para Hersey; Blanchard (1986), o lider deve, além de ser capaz de fazer um
diagnostico do ambiente, adequar seu estilo de lideranga as demandas desse
ambiente e de certa forma ser possuidor de uma flexibilidade que lhe permita ajustar

seu comportamento as demandas. Assim,

Embora as mudancas facam parte da vida, para serem eficazes os gerentes
ndo podem mais contentar-se com deixa-las acontecer. Tém que ser
capazes de desenvolver estratégias para planejar, dirigir e controlar as
mudancas. (Hersey; Blanchard, 1986, p.331, grifo nosso )

Hersey; Blanchard (1986) apresentam trés teorias que podem ser Uteis para
estruturar as estratégias de mudanga: analise de campo de forgas, ciclos de
mudancga e processo de mudanga; as quais serdo expostas de forma sucinta a

seguir.

Para descrever a analise de campo de forca 0s autores se pautam na teoria de
campo proposta por Kurt Lewin. Para Hersey; Blanchard (1986), antes de se optar
por uma estratégia para implantacdo da mudanca, é imprescindivel que o lider
analise os elementos/situagbes que alavancam e tornam a mudanca favoravel
(forcas impulsoras), bem como os elementos/situacbes que de alguma forma

dificultam a implantagdo da mudancga (forgas restritivas).

Hersey; Blanchard (1986) apontam ainda dois ciclos de mudancga : participativa e
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diretiva. Na mudancga participativa o grupo se envolve na solu¢éo de problemas. Ja

na mudanca diretiva, a mudanca € imposta por algum elemento externo.

Embora os autores reconhegcam que na sociedade atual € comum uma melhor
aceitacdo da mudanca participativa, eles apontam que ndo existe um ciclo de
mudanca que seja considerado melhor que o outro, assim como néo existe um estilo

de lideranca melhor que os demais. Segundo eles,

Os agentes eficazes de mudancas sdo aqueles individ uos que sao
capazes de adaptar suas estratégias as exigéncias e  specificas do seu
ambiente . Portanto, o ciclo de mudanca participativa ndo é uma estratégia
de mudanca melhor que o ciclo de mudancga diretiva e vice-versa. A
estratégia adequada depende da situacéo, e cada uma das duas estratégias
tem vantagens e desvantagens. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.341,
grifo nosso )
De acordo com Hersey; Blanchard (1986), o ciclo de mudanca participativa € mais
indicado quando os integrantes do grupo possuem maturidade de tarefa, ou seja,
sdo motivados pela auto-realizacdo, responsaveis e possuem certa experiéncia, que
pode ser utilizada para criar novas formas de acdo. Assim, um estilo diretivo seria
pouco indicado para esse tipo de grupo, ja que o fato de ndo serem ouvidos poderia

gerar resisténcias e conflitos.

O ciclo de mudanca diretiva pode ser indicado para grupos em que seus integrantes
sdo dependentes e pouco dispostos a assumirem responsabilidades. “Na verdade
esse tipo de pessoas podem preferir a diregdo e a estruturacédo da parte do lider a
terem que defrontar-se com decisfes, para cuja tomada de decisdo ndo possuem
maturidade e experiéncia suficiente” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.341)

Como mencionado anteriormente, cada um dos ciclos de mudangca possui suas
vantagens e desvantagens. A mudancga participativa, por exemplo, tem como
vantagem a durabilidade, isso porque, como a mudanca foi aceita pelo grupo, este
tem mais facilidade para lidar com ela. Todavia, a implantacdo da mudanca de forma
participativa pode ser demorada. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Quanto & mudanca diretiva, esta possui como ponto positivo a rapidez da

implantacdo, mas como desvantagem cita-se sua instabilidade, pois sua
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continuidade depende da figura do lider. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Salienta-se que para os autores ndo é preciso que o lider opte radicalmente entre
um ciclo de mudanga ou outro, podendo fazer uma combinagéo dos dois ciclos de tal
forma que possa agir de maneira adequada em cada situacdo. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986)

Por fim, a ultima teoria apresentada Hersey; Blanchard (1986) é o processo de
mudanca. Essa teoria, cunhada por Kurt Lewin, indica trés fases que fazem parte do

processo de mudanga, a saber: descongelamento, mudanga e recongelamento.

Antes de a mudanga ser implantada é preciso que 0 grupo esteja preparado para
mudanca e passe a encara-la como uma necessidade. Essa primeira fase, chamada
de descongelamento, busca romper os antigos habitos dos individuos. Apds esse
descongelamento, surge a fase da mudanca. Por fim, a Gltima fase, denominada de
recongelamento, ocorre quando 0 novo comportamento passa a fazer parte dos
integrantes do grupo, tornando-se padronizado. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Antes de tudo, quando se analisa o processo de mudanga, a primeira tarefa a ser
realizada € a andlise da maturidade dos liderados. Isso porque, se eles forem
imaturos, necessitardo de mais descongelamento que os liderados com maturidade
entre moderada e alta. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Segundo Hersey; Blanchard (1986), as trés teorias descritas acima ajudam o lider a
analisar melhor a situacdo e a adotar uma estratégia adequada para a implantagéo

da mudanca.

Assim, o dinamismo e a descontinuidade do ambiente requerem do lider uma

flexibilidade de atuagéo para que ele enfrente a complexidade atual de forma eficaz.

Embora o estudo da Lideranca Situacional seja considerado uma teoria
contingencial que contempla diferentes fatores (estilo de lideranga, liderado e

situacao), encontram-se na literatura criticas e adverténcias para um
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aprofundamento desta teoria através de estudos metodolégicos. (ROBBINS, 2005 E
MAXIMIANO, 2000)

A sequir, serdo apresentadas algumas limitagdes identificadas.
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7  LIMITACOES DA TEORIA DA LIDERANGA SITUACIONAL

De acordo com Yukl (1981 apud BLANK; WEITZEL; GREEN, 1990), a Teoria da
Lideranca Situacional tem apelo e popularidade entre gerentes, sendo objeto de
treinamentos e cursos em consideravel numero de programas de treinamento
gerencial todos os anos. A Lideranga Situacional também tem sido citada como

importante acesso para a eficicia da lideranca.

Apesar da larga difusdo da Teoria da Lideranca Situacional, seu uso e eficacia séo
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. (YUKL,1981 apud BLANK; WEITZEL; GREEN, 1990)

Assim, apesar das contribuicbes apresentadas anteriormente, a Lideranga
Situacional possui limitagbes em sua teoria que precisam ser revistas para que

atuacéao do lider possa ser mais eficaz frente as demandas atuais.

Por exemplo, quando se fala em relacionamento, motivagédo e desempenho, um
aspecto de abordagem relevante é a cultura organizacional, cuja gestdo é
reconhecida com um dos grandes desafios das liderangcas no atual cenério de
complexidades. Aparentemente esse aspecto ndo € destacado na teoria da
Lideranga Situacional de Hersey; Blanchard. O proximo tépico € dedicado a essa

limitacéo.

7.1 ABORDAGEM DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional tem sido percebida como uma poderosa forga operando nas
organizacdes, influenciando a lideranca, a tomada de decisdes, o desempenho e o
desenvolvimento organizacional. Assim, conhecer e atentar para a dindmica da
cultura organizacional € um dos requisitos para uma lideranca eficaz (SCHEIN,
1986).
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Segundo o autor, é tarefa dos lideres criar, desenvolver e solidificar a cultura
organizacional, gerir significados e influenciar os liderados a seguir a estratégia
tracada, trabalhando em conjunto com os liderados para garantir a sobrevivéncia da
organizacao. (SCHEIN, 1986)

De acordo com Morgan (2007), é a cultura organizacional que vai influenciar
decisivamente na capacidade de uma organizagdo lidar com os desafios do
complexo cenario atual. E a acdo na complexidade significa, muitas vezes, ruptura
com antigos valores, bem como a constru¢cdo de novos valores e de culturas

organizacionais flexiveis e adaptaveis a nova realidade de um mercado global.

Observa-se que, apesar de dedicar espago especial ao comportamento de
relacionamento e a mudanca, a Teoria da Lideranca Situacional aparentemente néo
d& destaque a influéncia do lider na gestédo da cultura organizacional, bem como no

impacto da cultura na gestdo da mudanca.

Para tratar do processo da mudanga, Hersey; Blanchard (1986) se referem as trés
fases estudadas por Kurt Lewin: descongelamento (que prepara para a mudancga), a
mudanga em si, e o recongelamento (cristalizagdo do novo comportamento). Apesar
de Hersey e Blanchard considerarem a maturidade e a cultura individual nesse
processo, bem como a importancia das decisdes do lider na implementacdo da
mudanca, os autores aparentemente ndo fazem referéncia a relevancia da cultura
organizacional como um todo no contexto, tampouco ao papel do lider na gestao

dessa complexa cultura.

Da mesma forma, Hersey e Blanchard ndo dédo énfase ao compartilhamento de viséao
e projetos coletivos, tdo importante para a cultura organizacional e a mudancga.
Genelot (2001) destaca que, para o enfrentamento das complexidades, as
organizacdes devem ser (gerenciadas tendo em vista projetos coletivos,
compartilhados, aprendendo, memorizando e construindo sua evolugdo. O autor
ressalta que identidade coletiva € construida por meio da comunicacdo, dos
relacionamentos interpessoais e intergrupais, dos valores e objetivos

compartilhados, do sentido de pertencimento.
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Assim, a estratégia da organizagdo deve contar com o engajamento de todos os
seus membros, que se adaptam e reagem as situacdes, e deve ser suportada por
uma consciéncia estratégica comum e pela referéncia aos objetivos superiores.
(GENELOT, 2001).

Marchiori (2006) afirma que s6 havera mudanga quando o publico interno aceita e
desempenha comportamentos que geram as mudangas desejadas. Para a autora,
as percepcgdes de necessidades de ajustes e mudancas de rumo sao diferentes, e é
ai que a cultura organizacional aparece como recurso vital para a orientagdo das

decisdes e acoes.

Positivamente, Hersey; Blanchard (1986) consideram a importancia de se conduzir a
mudanca de forma participativa, entretanto ressaltam que esse tipo de estratégia de

mudanga é indicada apenas para grupos maduros, considerando que 0S grupos

mais dependentes devem ser desenvolvidos até chegar nesse nivel.

Sobre cultura e ambiente, Baldissera; Solio (2004) ressaltam as relacdes de
interdependéncia das organizagbes com seu entorno, considerando que ndo ha
como perceber as organizagbes como microcosmos estanques, separados do
ambiente em que estdo inseridas. O autor advoga que 0s homens, maquinas,
processos, contexto sociocultural, ambiente, estruturas, etc. sdo tecidos juntos com

a organizacao.

Apesar de Hersey; Blanchard (1986) reconhecerem a importancia de se levarem em
consideragéo diferentes variaveis situacionais, optaram por focar seu trabalho na
maturidade dos liderados.

Em suma, apesar de a Lideranca Situacional considerar aspectos da cultura
organizacional, seus autores ndo lhe dao o destaque conferido por outros autores
renomados que sdo citados nesta monografia, tampouco explicitam a relevancia do

papel do lider como gestor dessa cultura.
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Outro aspecto que merece ser avaliado como limitagdo na teoria da Lideranca
Situacional é relacionado a visdo mecanicista da comunicagdo demonstrada pelos

autores.

O proximo tépico abordard a comunicacao na visdo de Hersey; Blanchard na Teoria

da Lideranga Situacional.

7.2 VISAO DA COMUNICACAO

Voltando-se a definicdo de lideranga de Tannenbaum; Weschler; Massarik (1972,
p.42, grifo nosso ) como “A influéncia interpessoal exercida numa situagdo, por
intermédio do processo de comunicacdo , para que seja atingida uma meta ou
metas especificadas”, infere-se que sem comunicagédo ndo € possivel o exercicio da

lideranca.

Segundo Hersey; Blanchard (1986), as organizagbes de sucesso tém como
caracteristica principal liderancas dindmicas e eficazes. Em sua teoria da lideranca
situacional, os autores enfatizam a importancia da capacidade diagnostica e de
relacionamento do lider, identificando e agindo de acordo com a realidade do seu

ambiente, e, primordialmente, da realidade do liderado.

Os autores também enfatizam que a lideranca envolve “realizacdo de objetivos com
e através das pessoas. Conseqlentemente, um lider precisa preocupar-se com
tarefas e relagbes humanas” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 105).

Em sua teoria, Hersey; Blanchard (1986) consideram que cada um dos quatro estilos
de lideranca apresentados € uma combinacdo de comportamento de tarefa e de

relacionamento.

Como comportamento de tarefa, Hersey; Blanchard (1986, p. 201) consideram
essencialmente “a medida com que o lider se empenha em comunicacdo

unidirecional , explicando o que cada um deve fazer, quando, onde e como fazé-lo”.
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Ja como comportamento de relacionamento os autores consideram “a medida com
que um lider se empenha na comunicacdo bidirecional , oferecendo apoio

sécioemocional, ‘caricias psicologicas’ e comportamentos flexiveis”.

Hersey; Blanchard (1986, p.301, grifo nosso ), mesmo reconhecendo a
comunicac¢do como indispensavel nas relagdes lider/liderado para o desenvolvimento
do liderado, consideram, de forma mecanicista, que “a comunicagdo sO é util e
importante na medida em que for relevante para o fu ncionamento da

organizacao ".

Nessa linha, os autores também afirmam que, quando se determina uma estratégia
de mudanca, é importante estruturar adequadamente os padrbes de comunicagao

num grupo ou organizagao, 0s quais podem

influenciar a maneira de as pessoas sentirem e agirem em termos de
independéncia, segurangca e responsabilidade. Esta mesma estrutura
também pode influenciar a eficiéncia operacional total de um grupo em
termos de rapidez, precisdo e  adaptabilidade. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p.346, grifo nosso )

Genelot (2001) e Baldissera; Sélio (2004) alertam para o fato de que, muito além de
uma ferramenta mecanicista e de uma simples estratégia de controle e de
transferéncia de informacdes, a comunicag&o € motor dos processos administrativos,
produtivos, politicos e ideoldgicos da organizacéo; esta, segundo Baldissera; Sélio
(2004), por sua vez vive imbricada em outros processos/relacdes externos ao seu

ambiente.

De acordo com Schuler (2004), o sucesso da gestdo, dentre outros aspectos,
depende da habilidade do gestor em comunicar, em se fazer entender, motivar e se
relacionar de forma eficaz com o ambiente. Os lideres, por sua vez, devem ter em
mente que a comunicacdo € um ato complexo com muitas variaveis e dimensdes,
como a fisica, sensorial, emocional, social, ética, etc. Embora todas essas
dimensBes sejam importantes, cada individuo podera transitar mais facilmente em
uma ou outra, conforme sua maturidade, devendo haver adaptacdo do lider a tal

maturidade.
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Baldissera; Solio (2004, p.8) ressaltam que os publicos ndo podem ser vistos como
passivos, por mais que aparentem sé-lo. Em sua visdo da comunicagdo como um
carater mais complexo, o autor advoga que a comunicagdo “exige um processo
permanente de analise/compreensdo, critica, (re)construcdo da organizacao,
contemplando, dentre outros elementos, individuos, relagdes, processos

administrativos, identidade, cultura e ambiente”..

Berlo (2003) considera também que, no processo de comunicacao, o éxito da fonte
se deve ao relacionamento do seu nivel de habilidade comunicadora com o nivel das

fontes, enfatizando, analogamente, a natureza diadica da comunicacao.

Na mesma linha, Torquato do Rego (1986), aponta que a eficacia geral de uma
empresa tem estreita relacdo com a aplicagdo de um modelo de comunicagéo
calcado na cultura organizacional. Assim, as fontes devem ajustar seu discurso aos

receptores, variando técnicas dos canais, conteido da mensagem, regularidade, etc.

Em sua teoria da Lideranga Situacional, Hersey; Blanchard (1986) consideram a
adaptacao do estilo do lider a maturidade do liderado, porém ndo explicitam que

essa adaptacdo também se aplica a comunicacao.

Como bem colocado por Schein (1986), cabe as liderancas produzir significagdes,
aproximar a comunicacao ao nivel da expressividade dos colaboradores e descobrir
os melhores canais para as ligagbes com as diversas posi¢coes da estrutura

organizacional.

No que tange a comunicacdo eficaz, Schuler (2004) ressalta a importancia da
confianga mutua e da percepgdo que 0s agentes tém um do outro, sendo estas
influenciadas pela relacdo de poder e dependéncia entre as partes envolvidas.
Segundo a autora, a credibilidade do emissor e sua atratividade perante o receptor
influenciam diretamente o impacto persuasivo da mensagem. Neste caso, a
atratividade do emissor estaria relacionada a suas caracteristicas fisicas, de

personalidade, temperamento, etc.

Schuler (2004) advoga ainda que, nas situagbes em que € necessario exercer
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persuasdo do receptor, € fundamental que se estabeleca um relacdo de confianca,

especialmente em se tratando de processos de mudanca.

De acordo com Hersey; Blanchard (1986), a liderancga situacional permite ao lider e
ao liderado essa relagcdo de confianca mutua,conforme mencionado anteriormente,
seja nas situacbes em que é necessario desenvolver a maturidade do liderado
(necessidade de refor¢o e apoio constantes), seja nas situacées em que o liderado
atingiu um nivel de autonomia em que ja ndo se faz necessario apoio constante.
Porém, em nenhum momento a comunicacdo € identificada pelos autores como

chave para a persuaséo ou para a obtencao dessa relacdo de confianca.

A comunicagdo permeia todos os ambitos organizacionais. Segundo Genelot (2001),
a comunicagdo produz informacdo, que é geradora de conhecimento; e a
informagdo, por sua vez, também necessita do conhecimento para gerar sentido.
Esse processo é complexo e condicionado a cultura, a logica e as estruturas de
interpretacao do receptor, segundo as quais a mensagem do lider ter& significado e

coeréncia.

Embora Hersey; Blanchard (1986, p.235) reconhecam o papel do lider no processo
de desenvolvimento do liderado e afirmem que “o crescimento e o desenvolvimento
das pessoas é a chave da eficdcia duradoura de uma organizacdo”, eles nao
mencionam o importante papel que a comunicagdo exerce nesse processo de

desenvolvimento dos liderados.

Assim, observa-se que, apesar de Hersey; Blanchard (1986) reconhecerem a
importancia da comunicagdo para a aplicacdo da Teoria da Lideranga Situacional,
preconizam o carater mecanicista da comunicacdo. Isso porque, voltando a citagado
dos proprios autores, eles consideram que a comunicagdo “so é util e importante na
medida em que for relevante para o funcionamento da organizacdo”. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p.301)

A terceira e dltima limitagdo da Teoria da Lideranca Situacional a ser considerada
neste trabalho é a subjetividade na identificacdo do nivel de maturidade dos

liderados. Apesar de ndo ter ligagdo explicita com os desafios das liderangas
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apresentados anteriormente, considera-se importante destaca-la em razdo de estar

no cerne dessa teoria.

7.3 IDENTIFICAGAO DO NiVEL DE MATURIDADE

Como ja exposto anteriormente, a teoria da Lideranca Situacional enfatiza o

comportamento do lider em relacdo aos liderados em uma situagéo especifica.

Hersey; Blanchard (1986) consideram que o lider deve adaptar seu comportamento
a maturidade dos liderados, usando um dos quatro estilos a seguir: determinar,
persuadir, compartilhar e delegar. Tais estilos devem variar de acordo com a
avaliacdo do nivel de maturidade identificado pelo lider, como novamente

demonstrado na figura a seguir:

Figura 4 — Liderancga Situacional
Fonte: Hersey; Blanchard, 1986, p.189

Observa-se que a curva em forma de sino exposta nessa figura indica o estilo de
lideranga adequado aos quatro niveis de maturidade, conforme j& apresentado.
Segundo os autores, para escolher o estilo de lideranca a ser adotado o lider devera

determinar: a area de atividade de um individuo ou grupo a ser influenciado; a
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capacidade de motivacdo ou nivel de maturidade desse individuo ou grupo; qual dos
quatro estilos propostos no modelo é adequado para esse individuo ou area.
(HERSEY;BLANCHARD, 1986)

Para Hersey; Blanchard (1986), a maturidade é considerada em duas dimensdes:
maturidade de trabalho (capacidade de fazer) e maturidade psicoldgica (disposicao
para fazer). Como componentes dessa maturidade os autores consideram,
principalmente, a capacidade de estabelecer objetivos elevados, porém atingiveis; a
instrucdo ou experiéncia (que afetam a capacidade) e a motivacdo da realizacdo

(que afeta a disposicao).

Segundo Blank; Weitzel; Green (1990), a Teoria da Lideranca Situacional ndo define
claramente a dimensdo de maturidade psicolégica ao considerar como medir essa
maturidade. Discussfes do conceito sugerem uma composi¢do de aspectos como
motivagdo, comprometimento de atingir objetivos e vontade de aceitar

responsabilidade.

De acordo com Blank; Weitzel; Green (1990), Hersey e Blanchard ndo fornecem
nenhuma referéncia tedrica para a habilidade de aceitar responsabilidade e néo

explicam sua inclusdo como elemento de maturidade psicoldgica.

Como visto anteriormente, para permitir que lideres e liderados avaliassem a
maturidade dos liderados, Hersey, Blanchard e Hambleton elaboraram um formulario
de avaliacdo do gerente e um formulario de auto-avaliacdo. Em seguida, Hersey e
Blanchard desenvolveram o LEAD. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

Graeff (1983), em uma perspectiva critica, considera que algumas questdes tedricas
limitam a aplicagéo pratica da lideranca situacional. O autor levanta a existéncia de
ambiguidade conceitual e inconsisténcias relacionadas aos mecanismos de
identificacdo de maturidade de trabalho, problemas no modelo normativo e

problemas no instrumento LEAD.

Para Graeff (1983), a curva prescritiva que estd no centro da aplicacdo da teoria

indica uma relagdo curvilinea entre a estrutura de iniciacdo e consideragao e outras
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variaveis. Essa curva de diagndstico é usada para relacionar maturidade de trabalho
e o comportamento de relacionamento do lider. Segundo o autor, essa curva

prescritiva carece de embasamento tedrico.

Na versao original de 1977 da teoria da Liderancga Situacional, Hersey e Blanchard
teriam citado os escritos de Korman para embasar o uso de sua curva prescritiva.
Porém, na versao original de 1982, Hersey e Blanchard afirmam que a Teoria da
Liderancga Situacional é que teria identificado tal relagéo curvilinea. Segundo Graeff
(1983, p.286, traducao livre): “Esta € uma afirmagdo mais ambigua do que os
argumentos usados em 1977, e constitui essencialmente que ndo ha embasamento

tedrico para a ‘curva Prescritiva™ .

Sobre o modelo de maturidade de trabalho, Graeff (1983) também considera séria
fraqueza na teoria o fato de os autores ndo apresentarem uma justificativa tedrica
sobre como as duas dimensfes da maturidade se combinam nos importantes niveis
M-2 e M-3 de maturidade, ignorando a nogéo de multiplicidade de combinagdes que

esses dois determinantes de desempenho apresentam.

Para Graeff (1983), a maturidade de trabalho € considerada por Hersey e Blanchard
como resultado da educacdo e/ou experiéncia adquirida pelo individuo, e a
maturidade psicologica é considerada como reflexo do nivel de auto-estima e
confianga. Para o autor, Hersey e Blanchard sdo consistentes com a presungao
comum de que o desempenho é determinado principalmente pela habilidade e pela
motivagdo, identificando “desempenho como manifestacdo comportamental da

maturidade de trabalho” (GRAEFF, 1983, p.285, traducao livre).

Graeff (1983) alega que, na versdo da teoria de lideranga situacional publicada em
1982, Hersey e Blanchard “tentaram” reduzir a ambiguidade conceitual das versdes
anteriores, que tinha uma escala unidimensional de maturidade. Para o autor, eles
dicotomizaram maturidade em seus respectivos componentes e promulgaram a
maneira pela qual esses componentes se combinam em quatro niveis de
maturidade. Segundo o autor, o novo modelo também sofre de inconsisténcia,
contradicdo conceitual e auséncia de justificacdo tedrica/l6gica para a maneira como

se da a combinacgéo dos dois niveis de maturidade.
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Tal contradicdo conceitual € apresentada por Graeff (1983) por meio da comparagéo
das descricbes de Hersey e Blanchard dos quatro niveis de maturidade com o
modelo normativo. Usando a dicotomia presente-ausente para cada um dos dois
componentes da maturidade, os autores da teoria revelam a presuncdo de que o
liderado ndo estia disposto (motivado) nos niveis M-1 e M-2 e esta disposto
(motivado) nos niveis M-3 e M-4. Essas afirma¢fes seriam inconsistentes com a
escala linear de maturidade psicolégica que os autores apresentam no seu modelo

normativo.

Além disso, segundo Graeff (1983), a teoria da Lideranga Situacional prega que uma
pessoa motivada - porém sem habilidade - € menos madura do que uma pessoa
desmotivada com habilidade. O autor considera que Hersey e Blanchard dao
prioridade a habilidade como determinante do desempenho, apesar de haver um

namero consideravel de argumentos légicos que justificam situagdes opostas.

Por exemplo, uma pessoa motivada a quem falta habilidade pode ser considerada
mais madura do que uma pessoa desmotivada com talento, especialmente quando a
primeira estd buscando desenvolver suas habilidades. Da mesma forma, € facil de
argumentar que tarefas simples e rotineiras podem impactar negativamente o
desempenho bem mais em funcdo da falta de motivagdo do que da falta de
habilidade. (GRAEFF, 1983)

Para o autor:

[...] é largamente afirmado e consideravelmente evidenciado que habilidade
e motivacdo se combinam de forma interativa, e ndo aditiva, como
determinantes de desempenho. (Chung, 1977; Lawer, 1971; Lawer, 1973).
Portanto, a auséncia ou um nivel baixo de ambos influenciara fortemente o
desempenho de maneira negativa. (GRAEFF, 1983, p. 287, traducéo livre)

Robbins (2005) também evidencia o apelo intuitivo da Lideranca Situacional e a

fragilidade dos estudos que embasam a teoria.
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Morgan (2007), no entanto, alerta para o fato de que toda teoria da administragao

traz no seu bojo contribuigcbes e limitagdes. Segundo o autor:

[...] toda a teoria e pratica da organizagdo e da administracdo baseia-se em
imagens, ou metaforas, que nos levam a entender situacdes de maneira
eficaz, mas parcial. Quando nos damos conta disto, aprendemos a
reconhecer que modos que escolhemos para administrar e organizar nos
levam a perder a oportunidade de usar outros modos de administrar e
organizar. Além disso, reconhecemos que, como toda metafora tem
vantagens e tem limitagfes, precisamos estar sempre conscientes da
existéncia de pontos cegos que prejudicam nossa eficacia. (MORGAN,
2007, p. 20)

Apesar de a Lideranca Situacional ndo ser uma teoria sobre a organizacdo, pode-se
entender que, assim como descrito acima, ela também possui contribuicdes e
limitacdes, exigindo pesquisas aprofundadas na area, como destacado pelos seus
autores. Hersey; Blanchard (1986) esclarecem que - apesar da larga aceitacdo da
Teoria da Lideranca Situacional e de sua utilizacdo em programas de treinamento de
vérias empresas de renome, apenas recentemente ela passou a ser alvo de estudos

mais aprofundados como, por exemplo, dissertagoes e teses.



84

8 CONCLUSAO E SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

O objetivo geral desta monografia foi apresentar contribuicbes da lideranca
situacional para as organizacdes e suas liderancas em face de desafios dos dias

atuais.

Para tanto, foram estudados conceitos e teorias de lideranga, com foco na Lideranca
Situacional, bem como os seguintes desafios considerados relevantes nesse
cenario: gestao na complexidade, gestdo da cultura e das mudancas e a importancia

da comunicacgéo organizacional.

O estudo de tais desafios configurou-se de fundamental importancia para a resposta
da questdo fundamental deste trabalho: a Lideranca Situacional pode contribuir
para a gestao das organizagdes?

O cenario atual que se evidencia as organizagbes é extremamente complexo,
demarcado pela imprevisibilidade, o dinamismo e a descontinuidade dos ambientes.
Para sobreviverem e se manterem competitivas nesse contexto, as organizagoes,
cada vez mais, carecem de liderangas eficazes, que apresentem flexibilidade para

responder as demandas situacionais.

De forma consonante, a Lideranga Situacional advoga que esse cenario exige dos
lideres uma capacidade de adaptar seu estilo de lideranga a essas demandas a fim

de que sua atuacgédo seja eficaz.

Apesar de considerar relevantes as diferentes variaveis situacionais, a Teoria da
Lideranca Situacional prega a adaptacdo do estilo do lider ao liderado, ressaltando
um pilar cuja importdncia a maioria das teorias de lideranca desconsidera: o

liderado.

Cabe salientar que os liderados tém sido considerados por renomados autores como
fundamentais para a legitimag&o da lideranca. Além de enfrentar os desafios de um

ambiente complexo, o lider precisa lidar com a complexidade inerente ao ser
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humano, isto é, lidar com a complexidade de liderados movidos por diversas

motivagdes e objetivos.

A Lideranca Situacional leva em consideracdo aspectos inerentes a essa
complexidade, dando relevancia a fatores humanos no exercicio da lideranca.
Advoga também uma flexibilidade de acdo do lider em situacdes de mudancga, visto

gue ele podera adaptar seu estilo para se ajustar as demandas situacionais.

Assim, na Lideranc¢a Situacional a estratégia de mudanca leva em conta ndo sé as
variaveis situacionais, mas principalmente as pessoas, ja que o modelo reconhece

que o liderado deve estar preparado para a mudanga antes de sua implantacao.

Em face dos desafios apresentados neste trabalho, também foram identificadas
algumas limitagbes que devem ser levadas em consideragcdo ao se aplicar a teoria
da Lideranca Situacional. Tais limita¢cdes dizem respeito a abordagem superficial da

cultura e a visédo restrita da comunicacgdo organizacional na teoria.

Embora a Lideranca Situacional considere aspectos da Cultura Organizacional, ndo
enfatiza o papel do lider na gestdo da cultura, tampouco d4 o devido destaque a

influéncia da cultura na gestdo da mudanca - como defendido por autores classicos.

Pbdde-se observar, também, que a Lideranca Situacional preconiza o carater
mecanicista da comunicagdo, embora reconhega sua importdncia na relagdo

lider/liderado.

Além dessas duas limitacdes relacionadas a desafios apresentados nesta
monografia, identificou-se a existéncia de ambiguidade conceitual e inconsisténcias

relacionadas aos mecanismos de identificacdo de maturidade do liderado.

A partir desta revisdo bibliografica, conclui-se que, apesar das limitagBes
apresentadas anteriormente, ndo se pode negar o valor das contribuicdes que a
Teoria da Lideranca Situacional de Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard traz para a
gestdo das organizacdes, principalmente pela flexibilidade embutida nos seus

conceitos e aplicagBes, bem como pelo seu foco nos liderados, dois pilares de suma
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importancia para a atuacéo do lider frente aos desafios que lhes sdo impostos nos

dias atuais.

Assim, conclui-se que a Lideranca Situacional pode trazer importantes contribuigbes
para as organizacgoes. Entretanto, considerando-se também as limitagcbes
identificadas, sugere-se um maior aprofundamento das questdes suscitadas neste
trabalho, bem como estudos empiricos para melhor avaliagdo das conclusdes aqui

apresentadas.



87

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDION, Carolina. Planejar em épocas de incerteza € possivel? In: Revista FAE
Business , Curitiba, n.3, set. 2002.

ARANTES, Nélio. Sistemas de gestdo empresarial . 22 ed. Sdo Paulo: Editora
Atlas, 1998.

BALDISSERA, Rudimar; SOLIO, Marlene Branca. O complexus comunicag&o-
cultura-administracao. In: Revista Latinoamericana de Ciencias de la Comunicacion.
Séo Paulo: ALAIC, 2006, ano 3, n. 4 (1 semestre de 2006). p. 10-19.

BERLO, David Kenneth. O processo de comunicacdo : introducdo a teoria e a
pratica. Sao Paulo: Martins Fontes, 2003.

BLANK, W.; Weitzel, R.; Green, S. G. (1990). A Test of Situational Leadership
Theory. 1990, Personnel Psycology, Malden, v. 43, p. 579-597.

CARVALHO, Leila de Moura. Uma metodologia voltada para o desenvolvimento

de lideres . 2003. 83f. Dissertacdo (Mestrado profissionalizante em Engenharia de
Producdo) — Programa de pos-graduacdo em Engenharia de Producao,
Universidade Federal de Pernambuco, Recife, 2003.

CASTELLS, M. The power of identity . Oxford: Blacwell, 1997.v.2

DRUMMOND, Virginia Souza. Confianga e lideranca nas organizacbes . S&o
Paulo: Thompson Learning Edi¢des, 2007.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FISCHER, Rosa Maria (Coordenadoras). Cultura e
poder nas organizacdes . 2.ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

GEERTZ, Clifford. A interpretacdo das culturas. Rio de Janeiro: LTC, 1989.

GENELOT, Dominique. Manager dans la complexiteé — Réflexions a l'usage d  és
dirigeants. 3.ed, PARIS: INSEP CONSULTION Editions.

GIL, Antdnio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social . 6. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2008.

GRAEFF, Claude L. The Situational Leadership Theory: A Ciritical View.
Academy of Management Review, New York, v. 8, n. 2, p. 285-291, 1983.



88

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para administradores : a
teoria e as técnicas da lideranca situacional. Traducéo e revisdo técnica: equipe do
CPB. Séo Paulo: EPU, 1986.

KATZ, Daniel; KAHN, Robert L. Psicologia Social das Organiza¢des . Traducéo de
Auriphebo Simdes. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1976.

KUNCH, M.M.K. Planejamento de rela¢des publicas na comunicacdo in  tegrada.
S&o Paulo: Summus, 1986.

KWASNICKA, Eunice Lacava. Teoria geral da administragdo: uma sintese . 3. Ed.
Séo Paulo: Atlas, 2003.

LEWIN, K. Problemas de dinamica de grupo . Séo Paulo: Cultrix, s/d.

LOPES, Fabiana Mendonga. Aspectos sociolégicos do comportamento
organizacional com foco nos processos de lideranga, motivagéo e
comunicacdo : um estudo de caso nas empresas do Grupo Fortes de Servigos.
2004. 79f. Trabalho de Concluséo de Curso (Graduacdo em Secretariado Executivo)
- Faculdade de Economia, Administragdo, Atuarias, Contabilidade e Secretariado
Executivo, Universidade Federal do Ceara, Fortaleza, 2004.

MAILHIOT, Gérald Bernard. Dindmica e génese dos grupos . 2.ed. Sdo Paulo:
Livraria Duas Cidades, 1973.

MARCHIORI, Marlene. Cultura e comunicacdo organizacional : um olhar
estratégico sobre a organiza¢do. S&o Caetano: Difuséo Editora, 2006.

MAXIMIANO, Anténio Cesar Amaru. Introdugdo a Administracdo . 5.ed. S&o Paulo:
Atlas, 2000.

, Teoria geral da adminstracdo : da revolugcdo urbana a revolucéo digital.
Séo Paulo: Atlas, 1995.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo . 2.ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

MORIN, Edgar. Introducdo ao pensamento complexo . Tradug&o de Eliane Lisboa.
3.ed. Porto Alegre: Sulina, 2007.

PASCHINI, Selma. Estrhatégia : alinhando cultura organizacional e estratégia de
recursos humanos a estratégia do negdcio. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006.

PINTO, Marta Marici Rimoli Ajej. Cultura organizacional e caracteristicas de
lideranca em empresas de Uberlandia e regido . 2005. 241f. Dissertacado



89

(Mestrado em Psicologia) — Faculdade de Psicologia, Universidade Federal de
Uberlandia, Uberlandia, 2005.

REGO, Francisco Gaudéncio Torquato do. Comunicagcdo empresarial /
comunicacdo institucional: conceitos, estratégias, sistemas, estrutura,
planejamento e técnicas. S&o Paulo: Summus, 1986.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional . Tradugdo de Reynaldo
Marcondes. 11ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership . 2.ed. San Francisco:
Jossey-Bass, 1997.

SCHULER, Maria (Coordenadora). Comunicacdo Estratégica . S&o Paulo: Atlas,
2004.

SENGE, Peter M. A quinta disciplina : arte e pratica da organizacdo que aprende.
Traducédo de OP TradugoOes. 23.ed. Rio de Janeiro: Best Seller, 2008.

SROUR, Robert Henry. Poder, Cultura e Etica nas Organizacbes : o desafio das
formas de gestdo. 13.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

TANNENBAUM, Robert; WESCHLER, Irving R.; MASSARIK, Fred. Lideranca e
Organizagdo : uma abordagem de ciéncia do comportamento. Traducdo de
Auriphebo B. Simdes. Sao Paulo: Atlas, 1972.

WEBER, Max. Economia e Sociedade : fundamentos da sociologia compreensiva.
Traducdo de Regis Barbosa e Karen Elsabe Barbosa. v.2. Sdo Paulo: Editora UnB,
2004.



