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FUNCAO DIRECAO

A direcao é uma das quatro fung¢des administrativas que compde o processo organizacional. Trata-
se da funcao responsavel por conduzir as atividades das pessoas em direcao aos objetivos
organizacionais.

A direcao esta intimamente ligada ao relacionamento interpessoal entre o administrador e seus
subordinados. Chiavenato! destaca que, “para que o planejamento e a organizacdo possam ser
eficazes, eles precisam ser complementados pela orientacdo e apoio as pessoas, por meio de uma
adequada comunicacao, lideranca e motivacao. Para dirigir as pessoas, o administrador precisa
saber comunicar, liderar e motivar. Enquanto as outras fun¢des administrativas — planejamento,
organizacdao e controle — sdo impessoais, a direcao constitui um processo interpessoal que
determina relagdes e interagdes entre individuos.”

Vejamos algumas das acoes que sao desenvolvidas nessa funcgao:

*E conduzir os trabalhos para que seja colocado em pratica tudo aquilo que foi
organizado e planejado.

eUsar a influéncia para orientar e motivar as pessoas.

*Esta relacionada a lideranga, coordenagdo, comunica¢ao, motivagao,
relacionamento e interagdo, para que as pessoas desempenhem as atividades
necessarias a concretizacao dos objetivos organizacionais propostos.

Direcao

1- Abrangéncia da Fung¢ao Direcao

A funcdo direcdo também estd presente nos trés niveis organizacionais (Institucional,
Intermediario e Operacional). Nesse sentido, Chiavenato? explica que a func3o direcdo se desdobra
nos trés niveis organizacionais:

1 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edi¢do. Barueri, Manole:
2014. p. 373.

2CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo: teoria, processo e prdtica, 52 edic3o. Barueri, Manole: 2014. pp. 373-374.
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No nivel institucional, o presidente dirige uma equipe de diretores, e cada diretor dirige uma
equipe de gerentes. No nivel intermediario, por sua vez, cada gerente dirige uma equipe de
supervisores. No nivel operacional, por fim, cada supervisor dirige uma equipe de funcionarios.

Destaque-se que em todos os niveis o processo € o mesmo, qual seja: dirigir os subordinados, por
meio da lideranga, motivacao e comunicacgao.

E na funcdo direcdo que estudamos conceitos como lideranca, motivagdo e comunicagdo.

Na aula de hoje, estudaremos o primeiro desses aspectos: lideranca.

(FGV — AL-RO - Assistente Legislativo - 2018)

Assinale a opc¢ao que apresenta uma pratica da fungcao da administracao conhecida por direcao.
a) Comparacdo entre padroes visados e realizados pela organizagao.

b) Monitoramento e avaliacao do desempenho organizacional.

c) Distribuicao de recursos, tarefas e autoridades no contexto organizacional.

d) Especificacdo de objetivos orientadores das atividades organizacionais.
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e) Conducao da acdo dos colaboradores para o alcance dos objetivos organizacionais.

Comentarios:

Letra A: errada. Tratam-se de a¢Oes realizadas pela funcao Controle.
Letra B: errada. A assertiva trouxe atividades realizadas no ambito da funcdo Controle.

Letra C: errada. A distribuicao de recursos, tarefas e autoridades sao tarefas realizadas na fungao
Organizagao.

Letra D: errada. O estabelecimento de objetivos organizacionais é acdo realizada na funcao
Planejamento.

Letra E: correta. BINGO! De fato, a conducao dos trabalhos (da acdo dos colaboradores) para que
seja colocado em pratica tudo aquilo que foi organizado e planejado, no intuito de que os objetivos
organizacionais sejam atingidos, é acao realizada no ambito da fun¢ao Direcao.

O gabarito é a letra E.

(Instituto AOCP — EBSERH — Analista Administrativo - 2017)

Qual é a funcao administrativa responsavel pela coordena¢ao da a¢ao dos individuos no contexto
organizacional?

a) Organizacao.
b) Direcao.

c¢) Controle.

d) Operacional.
e) Processo.

Comentarios:
A funcdo diregao que é responsavel pela coordenagdo da acdo dos individuos de uma organizacao.

O gabarito é a letra B.




LIDERANCA

1- Liderang¢a x Chefia

Antes de tudo, é importante que vocé saiba que Lider e Chefe/Gerente ndo sdo a mesma coisa! Em
outras palavras, lideranca e chefia sdo coisas diferentes!

“Como assim, Stefan?”

O lider é aquela pessoa que possui a capacidade de influenciar outras pessoas a alcancarem os
objetivos. Ou seja, por meio de suas relagdes interpessoais, o lider, através de uma comunicagao
efetiva, consegue liderar, motivar e orientar as pessoas a atingirem objetivos que estdo além de
seus proprios interesses e objetivos pessoais. Ele inspira as pessoas a atingir as metas e superar os
obstaculos. Nem sempre o lider possui uma posi¢cdo hierarquica superior (isto é, nem sempre o
lider é o chefe).

O chefe (gerente ou administrador), por sua vez, é aquela pessoa que utiliza a sua posicao
hierarquica na empresa para, através da autoridade, obter o comprometimento das outras
pessoas.

Portanto, enquanto o lider utiliza as suas préprias qualidades pessoais; o chefe (gerente ou
administrador) utiliza de sua posi¢ao hierarquica.

E muito importante que vocé tenha em mente que o chefe (superior hierdrquico) ndo §,
necessariamente, o lider de uma equipe. O inverso também é verdadeiro: ou seja, o lider ndo é,
necessariamente, o chefe (superior hierdrquico) de uma equipe.

Na verdade, € muito comum que os chefes atinjam essa posicao hierarquica superior sem ter as
condigOes e capacidades necessdrias para liderar as pessoas. O ideal é que o chefe também seja
um bom lider, ou seja, que ele possua as caracteristicas necessarias para influenciar as pessoas;
contudo, nem sempre isso acontece.

Muitas vezes o papel de lider acaba recaindo sobre alguma pessoa que ndao possui um cargo de
chefia. Isto é, a pessoa (mesmo nao tendo qualquer autoridade formal), consegue influenciar as
pessoas que estdo ao seu redor. Trata-se daquele “colega de trabalho” que, informalmente,
através de seu bom relacionamento interpessoal com os demais colegas, consegue “envolver” e
motivar as pessoas, orientando-as em dire¢dao aos objetivos propostos.

Baseado especialmente nas ideias de Chiavenato (2014), trago, na tabela a seguir, as principais
diferencas entre os chefes (gerentes) e os lideres.
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Chefe / Gerente / Administrador (\l/) Lider
Administra W Inova

E uma cdpia E o original

Mantém Desenvolve

Processo formal

Processo informal

Focaliza o sistema e estrutura

Focaliza as pessoas

Baseia-se nas normas, nas regras e na autoridade formal

Baseia-se na confianca

Exerce o controle sobre as pessoas

Inspira confianga, incentiva e motiva as pessoas

Assegura o controle e a disciplina dos subordinados

Estimula a criatividade das pessoas

Estabelece limites para os subordinados

Potencializa as competéncias de cada pessoa

Atua com base na estrutura hierdrquica organizacional

Atua de acordo com as situagdes apresentadas

Visdo de curto prazo

Perspectiva de longo prazo / Visdo de futuro

Pergunta como e quando

Pergunta o qué e o por qué

Olhos na base da organizacdo (visdo limitada)

Olhos no horizonte

Imita

E original

Aceita o status quo

Desafia o status quo

E o classico bom soldado

E sua prépria pessoa

Faz certo as coisas (eficiente)

Faz as coisas certas (eficaz)

Portanto, a chefia é baseada na autoridade formal. Ou seja, a hierarquia, as normas e as regras da

empresa conferem ao chefe o poder de dar ordens.

Por sua vez, a lideranca estd ligada a um processo informal. Esta relacionada a capacidade do lider
de influenciar outras pessoas (por meio da comunicacdo e motivacdo). Aqui, as pessoas nao
realizam determinada acao por “obrigacao”; pelo contrario, as pessoas sentem “vontade” de fazer

aquilo que o lider acha ser o correto.

De acordo com McGregor, a lideranga nao é apenas atributo da pessoa, mas um processo social
complexo que envolve as motivagdes dos liderados, a tarefa, o lider e o contexto dentro do qual
ocorre a relagdo entre essas varidveis. Destaque-se que a liderangca pode ser aprendida e

desenvolvida.
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Lider

Contexto —— Lideranga —— Liderados

Tarefa

Nesse sentido, pode-se destacar algumas diferencas entre autoridade formal e lideranca.
Vejamos:

Autoridade Formal g\l/z Lideranca

VE' baseada na crenca dos “seguidores”, que veem certas

E baseada em regras e normas . y .
8 gualidades no lider e sentem vontade de segui-lo

O poder esta no “cargo” O poder esta na “pessoa” (no lider)

Ndo é necessaria qualquer imposicdo. Os proprios

Utiliza a forga do cargo para impor obediéncia liderados ddo “poder” ao lider

Processo formal Processo informal
A pessoa que tem a autoridade formal, possui esta A lideranca dura até quando o grupo de seguidores
autoridade enquanto estiver investida no cargo quiser (até quando for util aos seguidores)

Chiavenato® explica que, para os humanistas, a lideranca pode ser visualizada sob 04 angulos
diferentes:

1 - Como fenémeno de influéncia interpessoal: A lideranca decorre dos relacionamentos
entre as pessoas. Trata-se da influéncia interpessoal exercida em alguma situagao, por meio
de um processo de comunicagao. A influéncia se relaciona a conceitos como poder e
autoridade.

2 - Como processo de reducao da incerteza de um grupo: Os liderados, normalmente,
escolhem como lider aquela pessoa que é capaz de dar uma maior orientacdo e assisténcia
ao grupo, ou seja, aquela pessoa que é mais capaz de ajudar o grupo a resolver os
problemas e tomar as melhores decisdes. Portanto, a lideranga tem o papel de “reduzir as
incertezas” do grupo.

3 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio a teoria geral da administracéo, 92 edicio. Barueri, Manole: 2014. pp. 124-125
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3 - Como uma relagao funcional entre lider e subordinados (lideranga funcional): Trata-se
da relagao entre o lider e o grupo, que repousa em alguns aspectos, tais como: aliviar as
tensdes e manter o equilibrio; a maior parte das necessidades individuais é satisfeita por
meio de relagdes com outras pessoas e grupos sociais; e, relacionar-se com outras pessoas é
um processo ativo (e ndo passivo) de satisfazer necessidades.

4 - Como processo em fungao do lider, dos seguidores e de variaveis da situacao (lideranga
situacional): Lideranca é o processo de exercer influéncia sobre pessoas para convergir
esforcos no sentido da realizagdo de objetivos em determinada situacdo. A lideranca
depende, portanto, de trés variaveis: lider, subordinados e situagao.

(QUADRIX — CRA-GO — Administrador — 2016 - Adaptada)
Gerentes ndo sao, necessariamente, os lideres de uma organizagao.

Comentarios:

Isso mesmo. Conforme vimos, o chefe (ou gerente) ndo é, necessariamente, o lider de uma equipe.
O inverso também é verdadeiro: ou seja, o lider ndo é, necessariamente, o chefe (gerente) de uma
equipe.

Gabarito: correta.

(QUADRIX — CRA-GO — Administrador — 2016 - Adaptada)
Aqguele que é apenas chefe impde suas ideias movido pela autoridade.

Comentarios:

De fato, a chefia é baseada na autoridade formal. O poder esta no “cargo” e o Chefe utiliza a forca
do cargo (isto &, a autoridade) para impor obediéncia.

Gabarito: correta.

(CESPE — MS — Administrador)

Nem todo chefe pode ser considerado um lider, assim como nem todo lider pode ser visto como
um chefe.
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Comentarios:

Isso mesmo. O chefe nao é, necessariamente, o lider de uma equipe; por sua vez, e o lider nao é,
necessariamente, o chefe de uma equipe.

Gabarito: correta.

2 - Tipos de Poder

Tanto o chefe/gerente quanto o lider exercem, de alguma forma, poder sobre as pessoas. Esse
exercicio do poder pode ser classificado em diferentes tipos, de acordo com a énfase na forma de
dominio que é utilizada sobre as pessoas. Vejamos, a seguir, os principais tipos de poder:

Poder Legitimo: E o poder que esta relacionado a hierarquia (estrutura formal da empresa).
Ou seja, relaciona-se a posicdo hierdrquica (ao cargo) que a pessoa ocupa dentro de uma
organizacdo. Por exemplo: o poder que o diretor de uma empresa tem sobre seus gerentes
subordinados.

Poder Coercitivo (Poder de Coercao): O poder sobre as pessoas estd amparado em
ameacas, castigos e punigdes. Ou seja, o detentor deste tipo de poder pode punir as outras
pessoas. Portanto, as pessoas obedecem pois tem medo da punicao.

Poder de Recompensa: Trata-se do poder de recompensar as pessoas por determinado tipo
de comportamento (como bom desempenho ou atingimento de metas, por exemplo).
Quem detém esse poder pode incentivar e alterar o comportamento das pessoas através de
melhores saldrios, prémios, bonus, etc.

Poder de Competéncia (Poder de Perito ou Poder de Especializacdo): Esse tipo de poder
acontece quando a pessoa possui habilidades, conhecimentos, expertise ou know-how
sobre determinado assunto especifico. Essas competéncias o diferenciam das demais
pessoas, e lhe dao “poder” nessa determinada area. Por exemplo: O médico neurologista
que possui poder de competéncia sobre sua equipe em virtude de sua vasta experiéncia e
conhecimento da area.

Poder de Referéncia (Poder Referente ou Poder Carismatico): Trata-se do poder baseado
no carisma e na empatia que o lider possui. As pessoas se identificam com as caracteristicas
do lider e o veem como um tipo de “herdéi”. As caracteristicas do lider sdo vistas como
“caracteristicas desejaveis”. Portanto, as pessoas passam a segui-lo e sdo influenciadas por
ele. A visdao do lider em relacdo aos objetivos inspira as demais pessoas. Por exemplo: o
jogador de futebol e seus fas.
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Poder de Informacdo: Esse tipo de poder acontece quando a pessoa detém a posse de
informacdes estratégicas que orientem processos decisérios ou que auxiliem a empresa em
situagdes criticas. Tratam-se daquelas informacgoes “privilegiadas”.

Poder Pessoal: E o poder que deriva das caracteristicas individuais da pessoa.

ESQUEMATIZANDO!
Poder Legitimo _ Relacionado a hierarquia
Poder Coercitivo @—— Amparado em ameagas, castigos e punicdes
Poder de Recompensa ——— Poder de recompensar as pessoas

Possui habilidades, conhecimentos, expertise ou

TIPOS DE PODER Poder de Competéncia
know-how

Baseado no carisma, na empatia e nas

Poder de Referéncia . .. ,
caracteristicas do lider

Poder de Informagdo —— Pessoa detém a posse de informagdes estratégicas

Poder Pessoal _— Deriva das caracteristicas individuais

(IF-ES — IF-ES — Assistente de Administragdo — 2019)

“O poder diz respeito a capacidade que A tem de influenciar o comportamento de B, de maneira
que B aja de acordo com a vontade de A (...). Os lideres utilizam o poder como meio de atingir os
objetivos do grupo”. Sobre os tipos de poder definidos por Robbins, Judge e Sobral (2011), associe
a segunda coluna com a primeira:

| — Poder de Competéncia

Il — Poder Pessoal
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[ll — Poder de Referéncia

IV — Poder Legitimo

V — Poder Coercitivo

() Poder que deriva da capacidade de punir ou recomendar sang¢des pela ndo obediéncia.

() Poder resultante da posicdo ocupada na hierarquia da organizacdo, ou seja, da posse da
autoridade formal.

() Poder que se exerce como resultado da posse de habilidades, competéncias ou conhecimentos
distintivos.

() Influéncia derivada das caracteristicas individuais.

() Poder associado a identificacdo com um individuo que possua recursos ou tracos pessoais
favoraveis e desejaveis.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia CORRETA de associacdo, de cima para baixo:
a)IvV-=Vv-Ill—-I-1l

b)V-IV-Ill-1l-1

c)IV-V-I1-1l-1l

dV-Iv-I-ll-1

e)IV-V-I1-1ll-1

Comentarios:

Questao boa para sedimentarmos o conhecimento acerca dos tipos de poder. Vejamos cada uma
das assertivas:

(V) Poder que deriva da capacidade de punir ou recomendar san¢des pela ndo obediéncia. = Poder
Coercitivo.

(IV) Poder resultante da posicdo ocupada na hierarquia da organizacdo, ou seja, da posse da
autoridade formal. = Poder Legitimo.

(1) Poder que se exerce como resultado da posse de habilidades, competéncias ou conhecimentos
distintivos. = Poder de Competéncia.

(1) Influéncia derivada das caracteristicas individuais. = Poder Pessoal.



(1) Poder associado a identificagdo com um individuo que possua recursos ou tracos pessoais
favordveis e desejaveis. = Poder de Referéncia.

O gabarito é a letra D.

3 - Teorias da Lideranga

Existem diversas teorias da lideranca que buscam explicar como funciona o processo de lideranca.
Nesta aula, estudaremos as principais teorias que costumam ser objeto de prova.

As teorias da lideranca podem ser agrupadas em 03 diferentes abordagens:

- Teoria de tragos de personalidade (Teoria de Tragos): O foco estd nos tragos
(caracteristicas) pessoais do lider. Isto é, as caracteristicas inatas de personalidade que o
lider possui.

- Teorias dos estilos de lideranga (Teorias Comportamentais): Essas teorias analisam os
estilos do lider e as suas maneiras de se comportar.

- Teorias Situacionais (Teorias Contingenciais): Tratam-se das teorias que levam em
consideracao os fatores ambientais, ou seja, de que forma o lider se adapta as diversas
situagdes.

Estudaremos, a seguir, cada uma dessas abordagens.

3.1 - Teoria de Tragos de Personalidade (Teoria de Tragos de Liderancga)

A Teoria dos Tragos é uma das mais antigas. Para essa Teoria, o lider ja nasce lider, ou seja, o lider
ja nasce “pronto”!

Para os autores dessa Teoria, os lideres possuem determinadas caracteristicas inatas (ou seja, ja
nascem com determinadas caracteristicas/tracos) que sdo fundamentais para o exercicio da
lideranca. E o que chamamos de lider nato!

Por acreditarem que a liderancga ja nascia com o individuo (que seria um talento de nascenca), os
defensores dessa teoria entendiam que nao havia como a lideranga ser aprendida e desenvolvida.

Sabe aquela pessoa que é super “descolada”, carismatica, extrovertida e comunicativa, que esta
sempre “agregando” as pessoas e tomando a frente das situacdes? Entdo, aposto que, na escola ou
na faculdade, vocé deva ter conhecido alguém com esse perfil. Muitas vezes, as pessoas olham pra
esse tipo de individuo e dizem: “Esse ai é um lider nato!”.
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A Teoria dos Tracos defende que seria possivel identificar e “mapear” essas caracteristicas
diferenciadas que o lider nato possui. Apds isso, seria possivel que a organizagdao encontrasse
outras pessoas que possuissem caracteristicas iguais ou semelhantes para, entdo, incumbir essas
pessoas em papéis de lideranga.

“Beleza, Stefan. Entendi! Mas, quais seriam essas caracteristicas?”

Cada autor elenca diversos tragos caracteristicos de personalidade que definem um lider.
Exemplificarei, a seguir, alguns desses tragos:

Aspectos fisicos: relacionados a aparéncia e estrutura fisica do individuo, tais como: altura,
peso, tom de voz, idade, etc.

Habilidades: inteligéncia, fluéncia verbal, etc.

Aspectos da personalidade: autoconfianca, entusiasmo, extroversdao, amabilidade,
estabilidade e controle emocional, etc.

Fatores sociais: caracteristicas relacionadas as habilidades de relacionamento interpessoal.

Caracteristicas relacionadas com a tarefa: proé-atividade, iniciativa, persisténcia, etc.

Vale destacar que, o fato do individuo nascer com determinadas caracteristicas inatas
nao garante que ele sera bem-sucedido no exercicio da lideranga.

O que ocorre é que a presenca dos “tracos” aumenta a probabilidade do individuo
obter sucesso na liderancga; contudo, a presenca dos tracos nao garante o sucesso.

Pois é, meu amigo. Acho que vocé ja percebeu que essa teoria tem diversas limitagdes, ndo é
mesmo? Algumas das limitacdes dessa Teoria sao:

- Dificuldade de identificar os tragos: muitas das caracteristicas dependem da percepgao (da

subjetividade) de cada individuo, ou seja, dependem de como os individuos “enxergam”
essas caracteristicas na outra pessoa.

- Dificuldade em encontrar tragos universais, que sirvam para todas situacdes: muitas vezes,
as caracteristicas que sdo necessarias a um lider ndo sao ao outro. Por exemplo: um bom
lider de uma unidade do exército precisa ser bastante rigido com sua unidade; de outro

lado, um diretor de uma agéncia de marketing precisa dar bastante liberdade para seus
subordinados desenvolverem a criatividade.
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- Ignora a reacao e influéncia dos subordinados: Essa Teoria ndo leva em consideragao que
cada tipo de grupo de individuos necessita de um tipo diferente de liderancga.

- Acredita que o lider é lider em qualquer situagao: A Teoria dos tracos entende que o lider
é lider o tempo todo. Ou seja, é lider na empresa em que trabalha, lider na sua turma da
faculdade, lider em seu ambiente familiar, etc. Sabe-se que isso nao é verdade! Afinal, o
individuo pode ser um excelente lider em seu ambiente de trabalho, mas, dentro de casa,
ser apenas um cumpridor de ordens.

- Simplista e limitada: Os tracos ajudam a prever o surgimento de um lider. Contudo, ndo se
preocupa em diferenciar os lideres eficazes dos lideres ineficazes.

Meu amigo, me responda uma coisa: o que Steve Jobs, Gandhi, Margaret Thatcher, Walt Disney,
Barack Obama, Jesus Cristo, Adolf Hitler, Napoledo Bonaparte, Hugo Chavez e Franklin Roosevelt
tem em comum?

Pois é! Todos eles sao lideres da histdria mundial. Ja é bastante dificil dizer o que todos eles tém
em comum. E seria mais dificil ainda (na verdade, impossivel) dizer que essas pessoas
compartilham as mesmas caracteristicas inatas.

Por conta de todas as suas limitagdes, a Teoria dos Tracos ja ndao é mais bem aceita nos dias de
hoje. Trata-se de uma Teoria que ja foi superada. Hoje, sabemos que a lideranca pode ser
aprendida e desenvolvida.

(FGV — COMPESA — Analista de Gestao - 2018)

Lideranca é a capacidade de influenciar individuos para a realizacdao de objetivos, sendo uma
caracteristica fundamental no contexto organizacional.

Concernente aos estudos desse tema, a teoria dos tracos afirma que a lideranca
a) esta relacionada com o contexto organizacional.

b) deve ser conquistada por meio da coercao.

c) depende de caracteristicas intrinsecas da personalidade do individuo.

d) esta associada a um conjunto de fatores vinculados ao amadurecimento da forca de trabalho.
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e) pode ser exercida apenas em situacdes em que existe um processo democratico na delegagao
de tarefas.

Comentarios:

Para a Teoria dos Tracos os lideres possuem determinadas caracteristicas inatas (ou seja, ja
nascem com determinadas caracteristicas/tracos) que sdo fundamentais para o exercicio da
lideranga. Em outras palavras, a lideranga depende das caracteristicas intrinsecas da
personalidade do individuo.

O gabarito é aletra C.

3.2 - Teorias dos Estilos de Lideranga (Teorias Comportamentais)
Trata-se de uma abordagem totalmente oposta a Teoria dos Tragos.

Explico: para a Teoria dos Tragos a lideranca decorre dos tragos inatos (das caracteristicas que ja
nascem com a pessoa), ndo podendo ser ensinada/aprendida; por sua vez, para as Teorias
Comportamentais a lideranca decorre do comportamento dos lideres e, portanto, esses
comportamentos podem ser aprendidos.

Enquanto a Teoria dos Tracgos busca entender aquilo que o lider é (suas caracteristicas), as Teorias
Comportamentais buscam entender aquilo que o lider faz (seu comportamento).

Em outras palavras, as Teorias Comportamentais buscam compreender quais comportamentos
gue os lideres adotam quando as situacdes o exigem.

Estilos de Lideranca (“Os Trés de White e Lippitt”)

White e Lippitt, da Universidade de lowa, baseados nas ideias de Kurt Lewin, realizaram um estudo
com o intuito de analisar o impacto provocado por trés diferentes estilos de lideranca:
autocratica, democratica e liberal.

Lideranga Autocratica: O lider centraliza toda a tomada de decisdes e ndo ha qualquer tipo de
delegacdo aos liderados. O lider é dominador, impde suas ordens e traca as diretrizes sem
qualquer participacdao do grupo. A divisdo das tarefas e os companheiros de trabalho de cada
funciondrio sdo determinados e escolhidos pelo lider. O lider é “pessoal” ao criticar e elogiar o
trabalho dos membros de sua equipe.

O trabalho somente tem um bom andamento quando o lider estd presente fisicamente no local. E
um estilo de lideranca que gera nos subordinados insatisfacao, frustracdao, falta de iniciativa e
auséncia de formacgao de grupos de amizade.
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A énfase esta no lider:

Lider

4

Subordinados

Lideranga Democratica: Aqui, os liderados participam do processo de tomada de decisées. O lider
incentiva a participagdo democratica dos liderados. E o grupo que decide as diretrizes (o lider
participa, orienta e auxilia). E o préprio grupo que faz a divisdo das tarefas, e cada membro da
equipe que escolhe seus companheiros de trabalho (o lider apenas apoia esse processo). O lider é
“objetivo” (e ndo “pessoal”) ao criticar e elogiar o trabalho dos membros de sua equipe.

E como se o lider fosse um “membro normal” do grupo. E um estilo de lideranca que gera nos
subordinados satisfagao, comprometimento, sensacdo de responsabilidade e bastante integracao
e formacgao de grupos de amizade.

A énfase esta tanto no lider quanto nos subordinados:

Lider

g

Subordinados

Parte da doutrina entende, ainda, que a lideranca democratica pode ser de dois tipos: participativa
ou consultiva.

Democradtica Participativa a

As decisOGes sdo tomadas em

conjunto pelo lider e pelos Democrdtica Consultiva
liderados.

O lider ouve a opinido dos liderados
e, depois, toma a decisdo sozinho.
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Lideranca Liberal (ou Laissez-Faire): “Laissez-faire” é uma expressdao em francés que, em sua
literalidade, significa “deixar fazer”. Nesse estilo de lideranca o lider delega totalmente a tomada
de decisGes aos liderados. O grupo que decide as diretrizes (o lider apenas esclarece as duvidas
guando o grupo pede a sua ajuda). O grupo e os individuos ficam com liberdade total para
decidirem. E o préprio grupo, com total autonomia, que faz a divisdo das tarefas e escolhe os
companheiros de trabalho. A participacdo do lider é limitada, e ele ndo exerce qualquer tipo de
controle sobre as atividades (o lider apenas da algum tipo de orientagdo quando o grupo solicita).
A lideranga tem um papel meramente “consultivo”.

E um estilo de lideranca que tende a gerar um péssimo nivel de produtividade. Os liderados
alimentam um forte sentimento de individualismo e tem pouco respeito com o lider.

i

A énfase esta nos subordinados:

Subordinados

Lideranga Autocratica Lideranga Democratica Lideranga Liberal

Grupo debate e toma as
decisoes (o lider participa,
estimula e incentiva)

Grupo toma as decisdes com
total liberdade

Lider decide sozinho (sem a

Tomada de decisao .
participacdo do grupo)

O lider determina “o que” e O grupo delineia e esboga as O grupo decide as ag¢des (o

Programagao dos

Trabalhos

“como” deve ser feito. D3
ordens sem explicar ao grupo.

acgoes (o lider orienta, apoia e
auxilia)

lider s6 dd algum tipo de ajuda
quando o grupo solicita)

Divisao do Trabalho

O lider determina quem deve
executar cada tarefa e escolhe
os companheiros de trabalho

O grupo decide sobre a divisdo
do trabalho e das tarefas e os
membros tem liberdade de
escolher os colegas de
trabalho

O grupo decide com
autonomia (o lider ndo
participa desse processo)

Participacao do
Lider

Lider é dominador e “pessoal”
em seus elogios e criticas

Lider é participativo e
“objetivo” em seus elogios e
criticas

Lider exerce papel consultivo
(so participa quando o grupo
solicita)

Chiavenato (2014) adaptado

Alguns dos resultados desse estudo realizado por White e Lippitt foram os seguintes:

- Nos grupos submetidos ao estilo de lideran¢ca autocratico observou-se uma maior
produtividade (maior quantidade de trabalho produzido).

- Os grupos submetidos ao estilo de lideranga democratico demonstraram o maior nivel de
satisfacdo (satisfacdo dos subordinados). Além disso, esse grupo também apresentava um
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bom nivel de produtividade (quantitativamente), com um nivel superior de qualidade do
trabalho realizado.

- Os grupos submetidos ao estilo de lideranga liberal ndo trouxeram qualquer vantagem.
Ou seja, nao apresentaram bons niveis de satisfacdo e nem bons niveis de produtividade
(tanto em quantidade como em qualidade).

O objetivo era encontrar o melhor estilo de lideranca. Contudo, percebeu-se que nao existia um
“melhor estilo”. Cada situacdo exige um estilo de lideranca diferente. Chiavenato (2014) explica
gue, “na pratica”, o lider utiliza os trés processos de lideranca, de acordo com a situacdo, as
pessoas e a tarefa a ser executada”.

(FCC — SEMEF Manaus - Assistente Técnico Fazendario - 2019)

Os estilos classicos de lideranca desenvolvidos a partir dos estudos de Kurt Lewin nos anos de
1930, que passaram a ser conhecidos como os Trés de White e Lippitt, sdo:

a) carismatico, legitimado e impositivo.
b) consultivo, participativo e diretivo.
¢) autocratico, democratico e liberal.
d) burocratico, gerencial e consensual.
e) autocratico, burocratico e gerencial.

Comentarios:

Os estilos que lideranca que ficaram conhecidos como “Os Trés de White e Lippitt”, sao:
autocratico, democratico e liberal.

O gabarito é a letra C.

Estudos da Universidade de Ohio

Esses estudos, desenvolvidos na década de 1940, identificaram duas categorias de lideranca (as
guais seriam as responsaveis por grande parte dos comportamentos dos lideres): estrutura de
iniciacdo e consideragao.
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- Estrutura de Iniciagdo (Estrutura Inicial): a preocupacdo esta voltada para a organizagdo e
estruturacdo do trabalho, das atividades e das tarefas, bem como para a definicao de
metas e padronizacdao do desempenho dos funcionarios. O grau de Estrutura de Iniciacao
indica a capacidade de um lider em definir e estruturar seu préprio trabalho e de seus
subordinados em busca dos objetivos.

Um lider que possui alto grau de Estrutura de Iniciagcdo enfatiza o cumprimento dos prazos
e é capaz de delegar tarefas especificas.

- Consideracdo: a preocupacdo estd voltada para o bom relacionamento interpessoal no
ambiente de trabalho. O grau de Consideracdo indica a capacidade de um lider de manter
relacionamentos de trabalho baseados na confianga e no respeito aos sentimentos e ideias
dos funcionarios.

Um lider que possui alto grau de Consideracdao consegue ser amigavel, apoiar seus
funcionarios, ajuda-los em problemas pessoais, e trata todos como “iguais”.

Para nao confundir as duas categorias, é bem simples.

Basta associar o termo “estrutura” a “estruturacdo das atividades e tarefas” (a
estruturacao do trabalho). Assim, vocé se lembrara da definicdo de metas, cumprimento
dos prazos, delegacao de tarefas, etc. (aspectos relacionados ao “trabalho”).

Por sua vez, o termo “consideracao” pode ser associado a “consideracdao que o lider
tem pelos empregados”. Ou seja, a “importancia” que o lider da aos liderados. Desta
forma, vocé automaticamente se recordara do relacionamento interpessoal, confianca,
respeito, apoio pessoal, etc. (aspectos relacionados as “pessoas”).

(FCC — TRT-15° Regidao — Analista Judiciario - 2018)

Os estudos sobre o tema da lideranca desenvolvidos por académicos da Universidade de Ohio na
década de 1940 apontaram duas categorias de lideranca, a partir de diferentes dimensdes do
comportamento do lider, sendo uma delas:
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a) Consideracao, que representa a forma como o lider planeja e executa as tarefas, conduzindo os
liderados para a realizagao das metas estabelecidas.

b) Estrutura de iniciacdo, que corresponde ao grau em que o lider consegue definir e estruturar o
proprio papel e o dos liderados para o atingimento dos objetivos organizacionais.

c) Recurso cognitivo, que se traduz no poder de persuasao do lider em relagcdao aos liderados,
utilizado em prol do interesse da organizagao.

d) Valéncia, que é a medida de valor atribuida pelo lider a cada um dos liderados de acordo com o
retorno obtido.

e) Carisma, que é um atributo pessoal e intransferivel de todo lider eficaz e que conduz aos
resultados almejados.

Comentarios:

Os estudos desenvolvidos na Universidade de Ohio identificaram duas categorias de lideranca:
estrutura de iniciagao e consideragao. Logo de cara, ja eliminados as alternativas “C”, “D” e “E”.

Na Estrutura de Iniciagdo a preocupacao estd voltada para a organizacdao e estruturacao do
trabalho, das atividades e das tarefas, bem como para a definicdo de metas e padronizacao do
desempenho dos funciondrios. O grau de Estrutura de Iniciacdao indica a capacidade de um lider
em definir e estruturar seu proprio trabalho e de seus subordinados em busca dos objetivos.

Na Consideragao, por sua vez, a preocupacao esta voltada para o bom relacionamento
interpessoal no ambiente de trabalho. O grau de Consideracgao indica a capacidade de um lider de
manter relacionamentos de trabalho baseados na confianga e no respeito aos sentimentos e
ideias dos funcionarios.

Portanto, o gabarito é a letra B.

O gabarito é a letra B.

Estudos da Universidade de Michigan (Teoria Bidimensional)

Da mesma forma que os estudos realizados pela Universidade de Ohio, os tedricos da Universidade
de Michigan identificaram duas dimensdes comportamentais, que seriam responsaveis por
caracterizar o comportamento dos lideres.

Para os estudiosos de Michigan, os lideres poderiam ser de dois tipos: orientados para
tarefas/producdao ou orientados para pessoas/relacionamentos. Por conta disso, essa teoria
também é conhecida como Teoria Bidimensional (duas dimensdes: tarefas ou pessoas).
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- Lideranca orientada para a tarefa/producdo: esse tipo de lideranga preocupa-se com as
tarefas, com a execugao do trabalho, com o cumprimento das metas e com o alcance dos
resultados. O foco esta nos aspectos praticos e técnicos do trabalho. O lider orientado para
a tarefa é um lider autocratico, dominante, autoritario e diretivo.

Trata-se de um tipo de lideranca semelhante a dimensdao “Estrutura de Iniciacao”, da
Universidade de Ohio.

- Lideranga orientada para as pessoas/relacionamentos: a preocupacdo esta voltada para
as necessidades dos funcionarios, bem como para a valorizagdao e bem-estar das pessoas.
O foco estda nas relagdes interpessoais. O lider orientado para as pessoas é um lider
participativo, democratico, estimulador e apoiador.

Trata-se de um tipo de lideranga semelhante a dimensao “Considera¢ao”, da Universidade
de Ohio.

(FCC — DPE-AM - Assistente Técnico de Defensoria - 2018)

Entre as abordagens cldssicas sobre a lideranca nas organizacbes, destaca-se a Teoria
Bidimensional, que apresenta

a) a contraposicao entre lider eficaz e lider eficiente, a qual resulta em dois estilos gerenciais
correspondentes.

b) dois tipos de lideres: os autocraticos, que atuam de forma coercitiva, e os democraticos, que
atuam de forma colaborativa.

c) duas formas possiveis de atuacdo do lider, que podem ser acionadas conforme a circunstancia:
indugao e coergao.

d) duas dimensdes do comportamento do lider: orientacdo para o funcionario e orientacdo para a
producao (tarefa).

e) dois tipos de lideres: centralizador e coordenador, cada qual adequado aos diferentes graus de
maturidade dos liderados.

Comentarios:

Para Teoria Bidimensional (Estudos de Michigan) os lideres poderiam ser de dois tipos: orientados
para tarefas/producdo ou orientados para pessoas (funcionarios).
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O gabarito é a letra D.

(FCC — ALESE — Analista Legislativo - 2018)

Um dos conhecidos estudos sobre o fenbmeno da lideranga em ambientes corporativos foi
desenvolvido por pesquisadores da Universidade de Michigan, liderados por Rensis Likert, dando
origem a Teoria Bidimensional, a qual

a) identifica duas facetas do comportamento do lider, uma centrada nas preocupagdes com a
tarefa, e outra nas relagdes pessoais com a equipe.

b) classifica o lider de acordo com suas caracteristicas inatas, apontando duas categorias: lider
diretivo e lider catalisador.

c) busca conjugar as duas dimensdes do fendmeno da lideranga, inata e adquirida, para alcancar o
modelo ideal para cada lider no contexto da organizacao em que atua.

d) propbe que a adequada correlacdo entre acGes apoiadoras e medidas coercitivas leva ao “ponto
otimo” de atuacgao do lider eficaz.

e) predica que a lideranca somente sera eficaz se o lider souber conjugar as duas dimensdes
basicas de atuacdo: grau de tensdao do ambiente e grau de resiliéncia da equipe.

Comentarios:

Questao bem tranquila, ndo é mesmo? Conforme vimos, para Teoria Bidimensional (Estudos de
Michigan) os lideres poderiam ser de dois tipos: orientados para tarefas/produg¢do ou orientados
para pessoas/relacionamentos.

O gabarito é a letra A.

Os 04 Estilos de Lideranca de Likert (04 Sistemas Gerenciais/Administrativos de Likert)

Likert prop0s 04 (quatro) estilos de lideranca, baseados nos estilos de autoridade do lider.

Os 04 estilos de lideranca (ou 04 sistemas gerenciais/administrativos) propostos por Likert sdo:
autoritario-coercitivo, autoritario-benevolente, consultivo e participativo.

Vejamos, a seguir, as caracteristicas de cada um desses sistemas.
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Estilo de

Caracteristicas

Lideranca
-Lider autocratico, coercitivo e arbitrario: lider decide "quem", "o que", “quando” e "como" sera feito.
-Controle rigido.
-Processo decisério fortemente centralizado.
-Comunicagoes precadrias e fortemente verticais e descendentes: ordens sdo dadas de cima para baixo.
Ac‘::r'::"l': -A organizag¢ao informal é vedada, pois o relacionamento interpessoal é considerado prejudicial aos trabalhos.
-Enfase em ameagas e punigdes, gerando um ambiente de medo e desconfianca.
-Recompensas sdo raras e, quando ocorrem, sdo materiais e salariais.
-Encontrado normalmente em empresas que utilizam mao de obra intensiva e tecnologia rudimentar. Por
exemplo: empresas de construcao civil.
-Trata-se de um sistema "autoritdrio-coercitivo" um pouco mais "suave"
-Lider autoritario: lider decide os objetivos e toma as decisGes relacionadas ao trabalho, mas os subordinados
tém certa liberdade e flexibilidade para executar as tarefas.
-Controle um pouco menos rigido do que o sistema "autoritario-coercitivo".
-Processo decisério centralizado, mas permite uma pequena delegag¢do de decisdes relacionadas as atividades e
tarefas rotineiras.
Autoritario- | “-Comunicagdes ainda sdo precarias, verticais e descendentes: mas a alta clpula, as vezes, leva em consideragdo

benevolente

os feedbacks que vém dos escalGes mais baixos.

-Organizacao informal continua sendo uma ameaga aos trabalhos, contudo, a organizagao "tolera" os
relacionamentos interpessoais.

-Utiliza ameacas e punigdes (porém, é um sistema um pouco menos arbitrario).

-S3o utilizadas algumas recompensas materiais/salariais e raras recompensas simbdlicas/sociais.

-Encontrado normalmente em empresas que utilizam mao de obra um pouco mais especializada e tecnologia
mais apurada. Por exemplo: industrias.

Consultivo

-Lider tende a ser mais participativo e bem menos arbitrario, autoritario e impositivo.

-Processo decisério é um pouco mais descentralizado, tendo em vista que decisdes especificas sdao delegadas
aos diversos niveis hierarquicos.

-Processo decisorio é consultivo, pois leva em consideragdo a opinidao dos niveis inferiores quando do
estabelecimento das diretrizes gerais da empresa.

-ComunicagGes descendentes, ascendentes, e laterais (entre os pares).

-A organizagao informal é vista com melhores olhos. A organizagao deposita uma maior confianga nas pessoas.
-Ainda sdo utilizadas algumas raras ameacas e punigées.

-Foco nas recompensas materiais/salariais e também nas recompensas simbdlicas/sociais.

-Encontrado normalmente em empresas de servigos. Por exemplo: bancos.

Participativo

-Lider democratico.

-Processo decisorio totalmente descentralizado. Apenas as diretrizes e politicas gerais da empresa sdo
centralizadas nos niveis estratégicos.

-A lideranca foca no controle por resultados.

-Comunicacdes fluem por todos os sentidos.

-Enfase nos relacionamentos interpessoais, e nos trabalhos em equipe. A confianga mutua é a base dos
relacionamentos.

-Ameacas e puni¢des sdao extremamente raras. Quando ocorrem, sao definidas pelo grupo.

-Enfase nas recompensas simbélicas/sociais.

-Encontrado normalmente em empresas que utilizam mdo de obra altamente especializada e tecnologia
sofisticada. Por exemplo: empresas de servicos de marketing e propaganda e consultorias de engenharia.



Késia



(CESGRANRIO - IBGE - Supervisor de Pesquisas - 2016)

Um gestor dirige uma organizacao que utiliza mao de obra intensiva e base tecnoldgica
rudimentar. A tomada de decisdo é totalmente centralizada, a comunica¢ao é sempre de cima para
baixo, as regras sdo rigidas e devem ser cumpridas a risca. A énfase em puni¢cdes e medidas
disciplinares gera temor e desconfianga entre os funcionarios. Levando-se em conta os quatro
sistemas administrativos, nesse caso, observa-se que o sistema é

a) proativo

b) consultivo

c) participativo

d) autoritario-coercitivo

e) autoritario-benevolente
Comentarios:

Vejamos as palavras-chave que a assertiva nos traz, e que nos ajudam a responder a questao:
“tomada de decisao totalmente centralizada”, “comunicacdo de cima para baixo”, “regras
rigidas”, “énfase em puni¢bes”, e “organizacdo que utiliza mao de obra intensiva e base
tecnologica rudimentar”. Estamos diante, portanto, de um sistema gerencial autoritario-
coercitivo.

O gabarito é a letra D.

(FUNRIO - IF-PA - Auxiliar em Administragao - 2016)

Dentre os sistemas administrativos, aquele que se caracteriza por total descentralizacao das
decisdes, predominando o consenso e o debate, com poucas regras e restricoes denomina-se

a) autoritdrio coercitivo.
b) consultivo.
c) autoritario benevolente.

d) impositivo auténomo.



e) participativo.
Comentarios:

O sistema gerencial que tem por caracteristica a total descentralizacdo das decisdes,
predominando o consenso e o debate (ou seja, a democracia), é o sistema participativo.

O gabarito é a letra E.

Teoria do Grid Gerencial de Blake e Mouton

A partir de todos esses estudos comportamentais que acabamos de estudar, Blake e Mouton
desenvolveram o modelo de Grade Gerencial.

A Teoria do Grid Gerencial parte do principio que o lider esta sempre voltado para dois assuntos:
pessoas e producdo. Para os autores, tanto a preocupacdo com a produgdo quanto a preocupac¢ao
com as pessoas sao essenciais para se alcancar bons resultados.

Nesse sentido, Blake e Mouton desenvolveram um grafico (um grid gerencial) baseado em duas
varidveis (duas dimensGes comportamentais): preocupacdao com a producdo e preocupagao com
as pessoas. Trata-se, portanto, de uma visdao bidimensional dos estilos de lideranca.
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Conforme se observa no grid gerencial, as dimensdes (producdao e pessoas) sao avaliadas de
acordo com uma escala de 1 a 9. Do cruzamento dessas varidveis (que resultam em 81
possibilidades), Blake e Mouton destacaram 05 tipos de lideranca (a depender do foco utilizado
pelo lider). Vejamos, a seguir, esses 05 tipos de lideranca identificados pelos autores:

Lideranca “Empobrecida” / Enfraquecida / Lider-Negligente (1.1): O lider ndo se preocupa com
nada (nem com as tarefas, e nem com as pessoas). O lider € um “encostado”, que faz o minimo de
esforgo possivel para se manter na lideranga do grupo.

Lideranca “Clube de Campo” / Playground / Lider-Pessoa (1.9): O foco esta todo nas pessoas. O
lider se preocupa com as necessidades das pessoas, e em manter um clima agradavel de
satisfacdao no ambiente de trabalho. Nao ha muita preocupa¢ao com os niveis de produtividade.

Lideranca “Meio-Termo” / Organizacdo Humana / Lider-Organizacional (5.5): Aqui, o lider busca
um equilibrio entre a preocupagcdo com as pessoas e a preocupac¢ao com a producao. O lider busca
manter bons niveis de produtividade, ao mesmo tem que tenta manter a moral do pessoal
elevada.

Lideranca de Tarefas / Autoridade-Obediéncia/Submissdo / Lider-Tarefa (9.1): O foco estad nas
tarefas. O lider se preocupa com a eficiéncia, com os niveis de produtividade e com os resultados.
N3o ha muita preocupagcao com a necessidade das pessoas. O objetivo é que os fatores humanos
interfiram minimamente na producao.

Lideranca de Equipes / Lider-Equipe (9.9): Segundo Blake e Mouton, este é o estilo ideal de
lideranca, isto é, o estilo mais eficaz para a organizag¢ao. Aqui, existe o0 maximo de preocupacao
com as pessoas e também o mdaximo a preocupacdao com a producdo. O lider busca atingir o
maximo nivel de produtividade, ao mesmo tempo em que mantém os liderados motivados e com a
moral elevada. E baseado no comprometimento, na confianca e no respeito.

A banca tentara te confundir dizendo que, para Blake e Mouton, o estilo de lideranca
ideal é 0 (5.5) — “Meio-Termo”. N3o caia nessa!

De acordo com os mencionados autores, o estilo de liderangca mais eficaz para as
organizagoes, ou seja, o estilo ideal é 0 (9.9) — Lideranca de Equipes.
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(FGV — IBGE — Agente Censitario - 2017)

A figura abaixo representa um instrumento conhecido como grade gerencial, proposto por Blake e
Mouton.

PREOCUPACAD COM AS PESSOAS
= kW B W M = W
m

C D
1 2 3 4 5 6 7 8 8
PREOCUPACAD COM A PRODUCAD

As letras A, B, C, D e E representam os cinco principais estilos de lideranca identificados pelo
modelo de Blake e Mouton. Sobre esses tipos de lideranca, é correto afirmar que:

a) C é o lider negligente, orientado para as necessidades dos funcionarios e para a promocgao de
um ambiente amigdvel;

b) D é o lider de equipe, voltado para a producao e o atingimento de objetivos;

c) E é o lider meio-termo, considerado o estilo de lideranca mais eficaz pelo modelo;

d) B é o lider de equipe, considerado o estilo de lideranca mais eficaz pelo modelo;

e) A é o lider orientado para pessoas, considerado o estilo de lideranca mais eficaz pelo modelo.
Comentdrios:

Letra A: errada. De fato, no quadrante “C” esta o lider negligente (1.1). Contudo, o lider negligente
nao se preocupa com nada (nem com as tarefas, e nem com as pessoas). Desta forma, a assertiva
estd errada ao afirmar que esse tipo de lider esta “orientado para as necessidades dos funciondrios
e para a promocgéo de um ambiente amigdvel”.



Letra B: errada. Nada disso. No quadrante “D” esta o lider tarefa (9.1). Com efeito, o lider tarefa se
preocupa com a eficiéncia, com os niveis de produtividade e com os resultados.

Letra C: errada. De fato, no quadrante “E” estd o lider meio-termo (5.5). Contudo, a segunda parte
da assertiva esta errada. O lider meio-termo nao é considerado, pelo modelo, o estilo de lideranga
mais eficaz. De acordo com Blake e Mouton, o estilo de liderang¢a mais eficaz para as organizagdes
é a Lideranga de Equipes / Lider-equipe (9.9).

Letra D: correta. Isso mesmo! No quadrante “B” estd o lider equipe (9.9), que &, segundo o modelo,
o estilo de lideranga mais eficaz.

Letra E: errada. De fato, no quadrante “A” esta o lider-pessoa (1.9). Contudo, conforme vimos,
para Blake e Mouton o estilo de lideranca mais eficaz para as organiza¢cdes é a Lideranca de
Equipes / Lider-equipe (9.9).

O gabarito é a letra D.

(CS-UFG — Camara de Goiania-GO — Assessor Técnico Legislativo - 2018)

Robert Blake e Jane Mouton desenvolveram uma tipologia de comportamentos de lideranca,
chamada de grade gerencial, baseada em duas dimensdes: preocupagao com pessoas e
preocupacdo com a producdo. Segundo essa tipologia, um lider-tarefa é aquele

a) com fraca orientagdo para a produgdo e fraca orientagao para pessoas.

b) com fraca orientacao para a producdo e forte orientacdo para pessoas.

c) com forte orientagdo para a produgdo e fraca orientagdo para pessoas.

d) com forte orientacdo para a producdo e forte orientacao para pessoas.
Comentarios:

Letra A: errada. Essas sdo caracteristicas do Lider-Negligente (1.1).

Letra B: errada. Tratam-se de caracteristicas do Lider-Pessoa / “Clube de Campo” (1.9).

Letra C: correta. Isso mesmo. O lider tarefa tem forte orientacdo para a produgdao e fraca
orientagdo para pessoas.

Letra D: errada. E o Lider-Equipe que tem forte orientacdo para a producdo e forte orientacdo para
pessoas.

O gabarito é a letra C.




3.3 - Teorias Contingenciais de Liderancga (Teorias Situacionais)

Diferentemente das Teorias Comportamentais (Estilos de Lideranca) que levam em consideracdo a
existéncia de apenas um estilo de lideranca para todas as situa¢des, as Teorias Contingenciais
(Situacionais) consideram que para cada tipo de situacdo, existira um estilo de lideranga
adequado.

“Como assim, Stefan?”

As Teorias Comportamentais defendiam a ideia de que existia um “tipo de lider” ideal para todas
as situacdes. Ou seja, essas teorias se pautavam na ideia de que havia um “tipo perfeito” de lider,
independente da situacao apresentada. Acabamos de estudar exatamente isso: Blake e Mouton
achavam que o Lider-Equipe (9.9) era o tipo de lider ideal para toda e qualquer situacao.

Por outro lado, as Teorias Situacionais se contrapdem a esse entendimento. Essas teorias se
baseiam na ideia de ndo existe um estilo “universal” e “perfeito” de lideranca. Para esses tedricos,
existira um estilo de lideranca adequado para cada situacdo diferente que surgir. Em outras
palavras, cada situacao exige um estilo de lideranca diferente.

Assim como as Teorias Comportamentais, as Teorias Situacionais também analisam o
comportamento do lider. Contudo, as Teorias Situacionais defendem que o lider deve levar em
consideracdao as condicdoes do ambiente, as caracteristicas dos liderados, o contexto
organizacional, e até mesmo as suas “préprias” caracteristicas (caracteristicas do lider) para,
entado, decidir qual a melhor maneira de agir em cada situagao que for apresentada.

O tipo de abordagem situacional de lideranca é o tipo mais aceito atualmente. Isso porque, nesse
ambiente instavel, dinamico e mutavel em que vivemos, ndo hd como encontrar e aceitar que
existe um estilo “Unico” e “universal” de lideranga, que se amolde a todas as situagdes possiveis.

Teoria da Contingéncia de Fiedler

Essa Teoria sugere que o desempenho do grupo depende de dois fatores: estilo do lider e grau de
controle que a situagao proporciona ao lider.
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Em relagao ao estilo do lider, Fiedler ressalta que existem dois tipos de lider:

- Lider orientado para tarefa: A preocupacdo do lider esta voltada para a produtividade e
para os resultados. O foco sdo as tarefas e os objetivos organizacionais.

- Lider orientado para relacionamentos/pessoas: A preocupacdo do lider estd voltada para
o bem-estar e satisfagdo do grupo. O foco sdo as pessoas e o0s relacionamentos
interpessoais.

Por sua vez, no que se refere ao grau de controle proporcionado pela situacao, Fiedler destaca
trés variaveis:

- Relacdo lider-liderados: Trata-se do relacionamento entre o lider e os seus liderados. Ou
seja, se refere ao quanto o grupo confia, respeita e acredita no lider. E classificada em Boa
ou Ruim.

- Estrutura da tarefa: Trata-se do nivel de formalizacao e estruturacdo das tarefas e dos
procedimentos. E classificada em Alta ou Baixa.

- Poder de posicao: Se refere ao grau de poder que o lider possui para demitir, promover,
contratar, conceder aumentos salariais, etc. Ou seja, trata-se do quanto o lider pode
influenciar e interferir em situacdes relacionadas a seus liderados. Se refere ao grau de

“poder forma

III

que o lider possui. E classificada em Forte ou Fraco.

A combinacdo dessas 03 varidveis geram oito situagdes possiveis, as quais podem ser classificadas
como favoraveis, moderadas ou desfavoraveis (ndo é necessdrio que vocé saiba quais das
situacdes seguintes sao favoraveis, moderadas ou desfavoraveis; quero apenas que vocé visualize a
tabela para entender de que forma sdo feitas as combinacGes entre as trés varidveis):

Relagdo Lider-Liderados

Estrutura da Tarefa

Situagdo | | ] v V Vi Vi VIl
Boa Boa Boa Boa Ruim Ruim Ruim Ruim

Alta Alta Baixa Baixa Alta Alta Baixa Baixa

Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco

Poder de Posi¢do

Inserindo-se o estilo do lider, em um grafico com os tipos de situa¢des (favoraveis, moderadas e
desfavoraveis), pode-se observar qual estilo de lideranca obtém melhor desempenho em cada

situagao. Vejamos:
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_______________ Lider Orientado para Tarefa

Bom

Desempenho do Lider

Lider Orientado para Relacionamentos

Fraco

»

Favoravel Moderada Desfavoravel

Situacao

As conclusdes foram as seguintes:

- Em situagdes extremas (ou seja, muito favoraveis ou muito desfavoraveis), o lider
orientado para tarefa obtém melhor desempenho.

- Em situagbes intermediarias (ou seja, moderadas), o lider orientado para
relacionamentos obtém melhor desempenho.

- Pode-se dizer, ainda, que a lideranca orientada para tarefa apresentou melhor
desempenho na maior parte das situagoes.

Segundo a Teoria de Fiedler, os lideres possuem um estilo de lideranca predominante, individual e
fixo (ou seja, que ndo varia de acordo com as situacdes). Portanto, a organizacdo deve, primeiro,
analisar o estilo e o perfil do lider para, depois, inseri-lo dentro de uma situa¢ao que melhor se
encaixe ao seu estilo de lideranga.

(FCC — TRT 32 Regiao — Analista Judicidrio - 2016)

As teorias situacionais sobre lideranca, diversamente das teorias comportamentais, preconizam
gue o lider deve agir de acordo com as contingéncias e situacdes apresentadas pelo ambiente.
Exemplo desta corrente é o denominado Modelo de Fiedler, que isola trés critérios situacionais,
entre os quais:
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a) poder de posicao: poder formal disponivel para o lider.

b) resiliéncia: resisténcia a situacdes adversas.

c) persuasao: capacidade de convencimento em relagao ao grupo.
d) poder de coesdo: fundamental para a conducdo da equipe.

e) plasticidade: capacidade de adaptacdo a diferentes cenarios.
Comentarios:

Para responder essa questdao, bastava que o aluno conhecesse as trés variaveis destacadas por
Fiedler: relacao lider-liderados, estrutura da tarefa e poder de posi¢dao. O poder de posicao se
refere ao grau de poder que o lider possui para demitir, promover, contratar, conceder aumentos
salariais, etc. Ou seja, se refere ao grau de “poder formal” que o lider possui.

O gabarito é a letra A.

Teoria do Recurso Cognitivo de Fiedler

Em 1986, Fiedler e Garcia desenvolveram a Teoria do Recurso Cognitivo. Essa Teoria leva em
consideracao, basicamente, 04 variaveis:

Recursos Cognitivos do Lider: Experiéncia e Inteligéncia.
Aspectos da Situacdo: Situagoes de Estresse e Situagoes Complexas.
Levando em consideracao essas variaveis, os resultados foram os seguintes:

- Em situagBes que envolvem tarefas muito complexas, o lider com maior nivel de
inteligéncia tem um melhor desempenho. Ou seja, a inteligéncia é um fator importante
para a resolucao de problemas complexos.

- Em situagOes de elevado estresse, por sua vez, o lider mais experiente tem um melhor
desempenho e alcanga melhores resultados. Isso acontece, pois, os lideres experientes
podem se sentir “entediados” em situacdes de baixo estresse.

Concluiu-se ainda que, nesse tipo de situacdo (alto estresse), a inteligéncia é um fator que
ndo interfere na qualidade da tomada de decisGes, ou seja, ndao faz diferenga no
desempenho.
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ESQUEMATIZANDO!

Situagdes Inteligéncia
Complexas do lider

Situagdes de Experiéncia
Elevado Estresse do lider

(FCC — DPE-AM - Assistente Técnico de Defensoria - 2018)

O modelo situacional proposto por Fiedler para explicar a lideranca e sua relacao com a eficacia
dos liderados foi reconceituado, no final da década de 1980, em conjunto com Joe Garcia, gerando
a Teoria do Recurso Cognitivo, apresentando, como uma de suas conclusdes:

a) A racionalidade é o fator determinante a ser induzido pelo lider, independentemente do grau de
tensao da situagao.

b) Nas situacGes de alta tensdo, existe uma relacdo positiva entre experiéncia no trabalho e
desempenho.

c) O estresse atua favoravelmente no desempenho, devendo ser fomentado, de forma moderada,
pelo lider diretivo.

d) O lider cognitivo é tido como o mais eficaz, pois identifica e utiliza as melhores habilidades de
cada liderado.

e) A lideranca diretiva somente é Util em grupos heterogéneos e deve ser substituida pela cognitiva
sempre que viavel.

Comentarios:
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A Teoria do Recurso Cognitivo, desenvolvida em 1986 por Fiedler e Garcia, chegou as seguintes
conclusodes:

- Em situagbes que envolvem tarefas muito complexas, o lider com maior nivel de
inteligéncia tem um melhor desempenho.

- Em situagOes de elevado estresse, por sua vez, o lider mais experiente tem um melhor
desempenho e alcanga melhores resultados.

Portanto, pode-se dizer que nas situacdes de alta tensao (alto estresse), existe uma relacdo
positiva entre experiéncia no trabalho e desempenho (letra B). Em outras palavras, em situagdes
de estresse (alta tensao) o lider experiente obtém melhor desempenho.

O gabarito é a letra B.

Teoria do Caminho-Meta de House

Também conhecida como Teoria do Caminho-Objetivo ou Teoria dos Passos Gradativos, essa
teoria se baseia na ideia de que o lider deve ajudar os seus liderados/subordinados a algarem as
suas metas.

Nesse sentido, o trabalho do lider é oferecer o apoio, a orientacao, e os demais recursos
necessarios para garantir que as metas individuais (de cada liderado/subordinado) sejam
compativeis com os objetivos organizacionais.

Em outras palavras, para a Teoria do Caminho-Meta, o lider é um “facilitador” que, através da
motivacao dos subordinados e da reducao de eventuais barreias, “clareia” e indica o caminho
mais adequado para que os subordinados atinjam as suas proprias metas pessoais, bem como os
objetivos da organizacao.

House destaca 04 tipos de lideranga:

Lider apoiador / incentivador / compreensivo: O lider se preocupa com as necessidades e
com o bem-estar de seus subordinados. Ele apoia os seus subordinados e constréi um clima
e um ambiente organizacional agraddavel. Ele trata os seus subordinados como “iguais”. E o
tipo de lideranca mais indicado para tarefas estruturadas, planejadas e repetitivas.

Lider diretivo: O lider se preocupa em explicar detalhadamente “o que” e “como” deve ser
feito. Ele define metas, os padrdes, e indica a diregdo a ser seguida. Para isso, utiliza uma
comunicagdo clara e objetiva. E o tipo de lideranca indicado para tarefas estressantes ou
ambiguas. Destaque-se, contudo, que esse tipo de lideranca pode ser percebida como
redundante para os liderados mais experientes.
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Lider participativo: O lider encoraja e incentiva os subordinados a participarem da tomada
de decisdes. O lider esta “aberto” a novas ideias e, sempre que possivel, busca ouvir a
opinido dos liderados. E o tipo de lideranca indicado quando os subordinados sdo mais
capazes e possuem uma maior experiéncia.

Lider orientado para resultados/realizacoes/objetivos / Lider realizador: O lider se
preocupa em atingir os melhores resultados possiveis. Ele define metas desafiadoras e
controla os resultados com o objetivo de alcancar altos niveis de desempenho. Ele confia
em seus subordinados e os incentiva a, continuamente, melhorarem seu desempenho e
aprimorarem seus conhecimentos.

(FCC — TRT 232 Regiao — Analista Judiciario - 2016)

Entre as teorias comumente mencionadas nas literaturas relativas a lideranca nas organizacdes,
existe a Teoria Caminho - Meta ou Caminho - Objetivo, que elenca entre os possiveis
comportamentos do lider, o

a) autoritario-coercitivo, que decide todo o processo, o que serd feito, quando sera feito e como
sera feito.

b) diretivo, que deixa claro o que espera dos liderados, organizando e proporcionando diretrizes
claras sobre como as tarefas deverao ser realizadas.

c) consultivo, que compartilha as decisdes com os subordinados, permitindo aos mesmos
flexibilidade na realizacdo das tarefas.

d) carismatico, que motiva os subordinados em face de tracos prodprios de personalidade e
comportamento.

e) benevolente, que toma as decisGes com base na satisfacao das necessidades dos subordinados.
Comentarios:

A questdo é extremamente simples. Para acertar a questao, bastaria que o aluno conhecesse os 04
tipos de lideranca destacados pela Teoria Caminho-Meta: Lider apoiador, Lider diretivo, Lider
participativo e Lider realizador.

Apenas com esse conhecimento, ja seria possivel marcar a alternativa correta (Letra B). De fato, o
lider diretivo se preocupa em explicar detalhadamente “o que” e “como” deve ser feito. Ele define
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metas, os padrdes, e indica a direcao a ser seguida. Para isso, utiliza uma comunicagao clara e
objetiva.

Perceba, ainda, que as alternativas A, C, e E elencam os estilos de lideranga propostos por Likert:
autoritario-coercitivo, autoritario-benevolente, consultivo e participativo.

O gabarito é a letra B.

Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Também conhecida apenas como Teoria Situacional, trata-se de uma Teoria cujo foco principal
estd nos liderados (e ndo nos lideres).

Para Hersey e Blanchard, a escolha do melhor estilo de lideranca depende do nivel de maturidade
(ou nivel de prontidao) de cada um dos liderados (subordinados). Ou seja, o lider deve ser flexivel
e conseguir adaptar o seu estilo de lideranga de acordo com a situacdao especifica de cada
subordinado.

Para os autores, essa adaptabilidade se faz necessaria pois os subordinados nao sao todos iguais;
cada um apresenta um nivel de maturidade diferente.

Quando falamos em nivel de “maturidade” do subordinado, estamos nos referindo ao grau de
motivacdo e capacidade/competéncia que o subordinado possui para realizar as tarefas.

Portanto, de acordo com as variaveis “motiva¢dao” e “capacidade/competéncia”, Hersey e
Blanchard destacaram 04 niveis de maturidade que um funcionario pode apresentar para
realizacdao de determinada tarefa:

Maturidade 1 (M1): E o nivel mais baixo de maturidade. Aqui, o funcionario apresenta
baixa motivacao e baixa capacidade para a realizacdo da tarefa. Ou seja, além do
funciondrio estar desmotivado, ele ndo possui as competéncias necessdrias para a
realizacdo da tarefa.

Maturidade 2 (M2): E o nivel moderador-baixo de maturidade. Nesse nivel, o funcionario
demonstra alta motivacao e baixa capacidade para a realizacdo da tarefa. O funcionario até
estd motivado para realizacdo a tarefa; contudo, ele ndo possui as competéncias requeridas
para a realizacdo da tarefa.

Maturidade 3 (M3): E o nivel moderado-alto de maturidade. No nivel M3, o funcionario
demonstra baixa motivacao e alta capacidade para a realizagao da tarefa. Aqui, o
funciondrio possui as competéncias necessdrias a realizacdo da tarefa; contudo, ele estd
desmotivado para realiza-la.
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Maturidade 4 (M4): E o nivel mais alto de maturidade. Nesse nivel, o funciondrio
demonstra alta motivacao e alta capacidade para a realizacdao da tarefa. Portanto, o
funciondrio possui as competéncias necessarias a realizacdo da tarefa e estd motivado para
realiza-la.

ESQUEMATIZANDO!

. Motivacao Motivacao
Maturidade ALTA BAIXA
Capacidade

ALTA M4 M3
Capacidade
BAIXA M2 M1

De acordo com esses niveis de maturidade, e considerando as varidaveis “comportamento de
relacionamento” (foco nas pessoas) e “comportamento de tarefas” (foco nas tarefas), surgem 04
estilos (estratégias) de lideranca:

-Determinar / Dirigir / Narrar (E1): (baixa preocupacdo com relacionamento e alta
orientacdo para a tarefa).

Aqui, o lider é diretivo e determina detalhadamente “o que” e “como” cada subordinado
deve fazer (esta altamente orientado para a tarefa). O lider ndo estd preocupado com o
relacionamento. E o estilo indicado para subordinados com o nivel de maturidade M1.

Dica para fixagao: o subordinado esta desmotivado e nao tem capacidade de realizar a
tarefa. Portanto, o lider precisa orientar claramente “o que” deve ser feito, e “como” deve
ser feito. Pense no funcionario “chdo de fabrica”. O chefe ndo estd nem um pouco
preocupado em “agrada-lo” ou motiva-lo; a preocupacdo do chefe estda apenas em
descrever e detalhar as tarefas, para que sejam atingidos os resultados esperados.

-Persuadir / Vender (E2): (alta preocupacdo com relacionamento e alta orientacdo para a
tarefa)

O lider, ao mesmo tempo que foca na obtencdo de resultados (foca na tarefa), dd o apoio, o
suporte e a orientagdo necessaria ao funciondrio (pois ele possui baixa competéncia para
desempenhar as tarefas). E o estilo indicado para subordinados com o nivel de maturidade
M2.

Dica para fixagao: o subordinado estd motivado; contudo, ndo tem capacidade de realizar a
tarefa. Portanto, o lider precisa dar o suporte necessario a realizacdo da tarefa e, ao mesmo
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tempo, deve dar apoio ao funciondrio (para que a sua “falta de capacidade” ndao o deixe
desanimado e abaixe a sua motivagao).

- Compartilhar / Participar (E3): (alta preocupacdo com relacionamento e baixa orientacdo
para a tarefa)

Aqui, o lider busca a participacdo dos funciondrios na tomada de decisbes e o
compartilhamento de ideias. Pelo fato das pessoas serem competentes e capazes de realizar
as tarefas, o lider foca em seu papel de “motivador”. E o estilo indicado para subordinados
com o nivel de maturidade M3.

Dica para fixagao: o subordinado possui a capacidade necessaria a realizacao da tarefa;
contudo, estd desmotivado. Portanto, o lider ndo precisa se preocupar com a tarefa (ja que
o subordinado tem a capacidade necessario). O foco do lider serd aumentar a motivacao
desse subordinado. Para isso, o lider busca que o subordinado participe do processo
decisdrio, com o intuito de aumentar a sua motivacao.

-Delegar (E4): (baixa preocupagao com relacionamento e baixa orientacdo para a tarefa)

O lider delega a tomada de decisao aos subordinados, ou seja, permite que os subordinados
tomem suas proprias decisdes. A alta maturidade (alta competéncia + alta motivacdo) dos
funcionarios permitem que eles tenham essa liberdade para decidir. E o estilo indicado para
subordinados com o nivel de maturidade M4.

Dica para fixacdo: o subordinado estd motivado e possui a capacidade necessdria a
realizagao da tarefa. Portanto, o lider ndo precisa se preocupar nem com a tarefa e nem
com o relacionamento (motivacdo). Nesse caso, o lider delega ao funcionario para que ele
tome suas proprias decisoes.

ESQUEMATIZANDO!
Estilo de Lideranca Relacionamento Relacionamento
¢ ALTO BAIXO
Tarefa . .
ALTO Persuadir (E2) Determinar (E1)
Tarefa Compartilhar (E3) Delegar (E4)
BAIXO P g
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O gréfico/figura a seguir, desenvolvido por Hersey e Blanchard, representa tudo isso que acabamos
de estudar:
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MATURIDADE dos liderados

“Eita, Stefan! Que grdfico sinistro! Vocé poderia me ajudar a entendé-lo melhor?”
Claro, meu amigo!

Imaginemos que o lider de uma empresa tenha um funciondrio chamado Jodo. Jodo é
extremamente competente, trabalha na empresa ha 18 anos, e possui bastante experiéncia.



Contudo, o lider percebe que, embora seja um funciondrio que tem bastante capacidade para a
realizacdo da tarefa, Jodo estd bastante desmotivado.

Logo de cara, percebemos que se trata de um subordinado com o nivel de maturidade M3 (baixa
motivacdo e alta capacidade).

Procure, na figura acima, onde estd o nivel de maturidade M3.

(...)
Encontrou? Beleza! Continuemos...

Agora, a pergunta que fazemos é a seguinte: Qual estilo de lideranca esse lider deve adotar com
Jodo?

Resposta: O lider deve adotar, com Jodo, o estilo “Compartilhar” (E3).

Nesse estilo, ha uma baixa preocupagdo com a tarefa (o lider ndo precisa se preocupar com a
tarefa; afinal, Jodo é extremamente capacitado para desenvolver as tarefas que lhe sao
designadas). Por outro lado, hd uma alta preocupagao com o relacionamento (o lider precisa
motivar Jodo). Entdo, o lider comeca a incentivar que Jodo compartilhe suas ideias, fazendo com
que ele participe da tomada de decisdes. Com essa atitude, o lider espera que Jodo se sinta mais
“valorizado” e mais “importante” e, consequentemente, a sua motivacao aumente.

Agora, meu amigo, ponha o seu dedo no nivel de maturidade M3 (na figura) e va subindo bem
devagar, em linha reta.

BINGO! Ao encontrar o nivel de maturidade (M3), consequentemente (subindo o seu dedo na
figura, em linha reta), vocé encontrou o estilo de lideranca adequado a este nivel de maturidade,
qual seja: o Estilo Compartilhar (E3). Na mesma hora (observando os eixos do grafico), vocé ja
notou que trata-se de um estilo que tem alta preocupacdo com o relacionamento e baixa
preocupacdo com a tarefa.

Parece complicado, mas é bem simples, ndo é mesmo? ©

Portanto, a ideia central da Teoria Situacional é exatamente essa que acabamos de ver: primeiro,
avaliar o nivel de maturidade do liderado para, posteriormente, definir qual o melhor estilo de
lideranga a ser adotado com este subordinado.



ESQUEMATIZANDO!

Maturidade M1 Determinar / Dirigir / Narrar (Estilo E1)
Baixa Motivagao Baixo Relacionamento
Baixa Capacidade Alta Tarefa
Maturidade M2 Persuadir / Vender (Estilo E2)
Alta Motivagdo Alto Relacionamento
Baixa Capacidade Alta Tarefa
Maturidade M3 Compartilhar / Participar (Estilo E3)
Baixa Motivagdo Alto Relacionamento
Alta Capacidade Baixa Tarefa
Maturidade M4 Delegar (Estilo E4)
Alta Motivagao Baixo Relacionamento
Alta Capacidade Baixa Tarefa

(FCC — SEAD-AP - Assistente Administrativo - 2018)

Considere que determinada organizacao pretenda fomentar a lideranca no ambiente de trabalho,
aplicando os conceitos proprios do modelo situacional desenvolvido por Hersey e Blanchard. Nesse
contexto, uma das principais premissas a serem adotadas serd a de que

a) existem dois tipos de lideres: aqueles voltados para o grupo; e os voltados para a tarefa, sendo
os segundos comprovadamente mais efetivos.

b) o lider deve ser sempre diretivo, indicando o caminho a ser seguido pelos subordinados e
efetuando correc¢des de rota.

c) a lideranga pressupde o consensualismo, de forma que o lider somente serd eficaz se obtiver o
apoio integral do grupo.

d) a lideranca pressupde autoridade, devendo ser abandonados os antigos conceitos de lider
apoiador e benevolente.
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e) a eficacia da lideranca depende da adequacgao do estilo de lideranga ao grau de maturidade dos
subordinados.

Comentarios:

Para a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard, a escolha do melhor estilo de lideranga depende
do nivel de maturidade (ou nivel de prontidao) de cada um dos liderados (subordinados). Em
outras a palavras, a eficacia da lideranca depende da adequacgao do estilo de lideranga ao grau de
maturidade dos subordinados.

O gabarito é a letra E.

Teoria 3D de Reddin

Essa teoria também leva em consideracdo as varidveis “pessoas” e “tarefa/resultados”. Da
combinacao entre essas variaveis, sao obtidos 04 estilos de lider:

Integrado: Trata-se do estilo de lideranca que estd fortemente orientado para as pessoas, e
também estd fortemente orientado para a tarefa. E um estilo de lideranca que consegue
“integrar” as duas coisas.

Relacionado: Aqui, a orientacdo é voltada fortemente para as pessoas. Para ajudar a
memorizar, pense naquele seu colega de trabalho “bem relacionado”, que conversa com
todas as pessoas da empresa.

Dedicado: Lider fortemente orientado para a tarefa. Para ajudar a memorizar, pense
naquele seu colega de trabalho “dedicado”, que se esforca ao maximo para entregar
resultados.

Separado: Aqui, o lider ndo esta orientado nem para as tarefas, nem para as pessoas. Ele
nao da muita aten¢do nem para uma coisa, nem para outra.

Relacionado Integrado

Separado Dedicado

Enfase nas Pessoas

a

Enfase na Tarefa / Resultados
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O Continuum da Lideranca

Essa Teoria foi proposta por Tannenbaum e Schimidt. Para esses autores, o comportamento do
lider poder variar entre 02 extremos: lideranca centralizada no chefe ou lideranca centralizada nos
subordinados.

Lideranga centralizada no chefe: Trata-se de um estilo de lideranga focada na prépria figura
do lider. O lider é centralizador e utiliza a sua autoridade para liderar.

Liderangca centralizada no subordinado: Trata-se de um estilo de lideran¢ca focada nos
subordinados. O lider delega. Os subordinados tém liberdade e autonomia para trabalhar
dentro de certos limites.

Continuum da Lideranca

_ Lideranca centralizada no Chefe

Lideranca centralizada nos Subordinados

~

Ll

Utilizagdo de AUTORIDADE pelo chefe

Utilizacdo de LIBERDADE pelos subordinados

i

i

i

i

i

4 N N ™ (" ocnte ) S
O Chefe apresenta o O Chefe .
O Chefe ) permite que
O Chefe toma apresenta problema, e define os
. O Chefe apresenta as . o L os
a decisdo “ ” . uma decisao pede limites, e .
. vende” a sua suas ideias, e . N subordinados
sozinho e o~ provisoria, sugestdes aos delega a
. decisdo aos pede algumas ) . . atuem dentro
comunica aos . " que esta subordinados decisdo aos ..
. subordinados sugestOes aos . . . de limites
subordinados . sujeita a para, depois, subordinados ,
subordinados N pré-
alteragdes tomar a sua .
decisio estabelecidos

Lider Autocratico

Lider Consultivo

N
L

Lider Participativo

Perceba que o estilo de comportamento adotado pelo chefe estd relacionado com o grau de
autoridade que ele utiliza e com o grau de liberdade que os subordinados possuem.
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Chiavenato” explica que, para escolher o padrdo de lideranca a ser adotado, o administrador
(chefe) deve levar em consideragdo trés forgas que interagem simultaneamente:

Forcas que atuam nos subordinados: relacionadas ao nivel de compreensao dos
subordinados, suas experiéncias, suas habilidades, bem como ao desejo que os funcionarios
possuem de assumir responsabilidades.

Forgas que atuam na situacdo (situacionais): relacionadas ao problema a ser resolvido, ao
tempo disponivel para a resolucao dos problemas, bem como aos valores e tradigdes da
empresa.

Forgas que atuam no préprio lider (administrador): relacionadas aos valores pessoais do
gestor, suas convicgdes, e a confianga que os subordinados depositam no chefe.

(FGV - Prefeitura de Niterdi-RJ — Analista de Politicas Publicas e Gestao Governamental - 2018)

Eugénia, para adotar um estilo de lideranca mais adequado em uma organizacdo nao
governamental (ONG) de protecdo dos direitos humanos, decidiu fazer uma pesquisa sobre o
assunto na Biblioteca Municipal.

Apods alguns dias, Eugénia se depara com o modelo denominado continuum de lideranca e verifica
gue precisa analisar trés conjuntos de forcas para encontrar o estilo de lideranga mais adequado
para seu contexto.

Assinale a opg¢ao que os indica.

a) Forcas no administrador, nos subordinados e situacionais.
b) Forgas estratégicas, interpessoais e contingenciais.

c) Forgas hierarquicas, relacionais e ambientais.

d) Forcas no administrador, interdepartamentais e ambientais.
e) Forcas hierarquicas, relacionais e situacionais.

Comentarios:

4 CHIAVENATO, Idalberto. Introducgédo & teoria geral da administragéo, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. pp. 128-129
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De acordo com o Continuum de Liderancga, para escolher o estilo de lideranca a ser adotado o
administrador deve levar em consideracao trés forcas que interagem simultaneamente: forgas que
atuam nos subordinados, forcas que atuam na situagao (situacionais) e forcas que atuam no
proprio lider (administrador).

O gabarito é a letra A.

3.4 - Teorias Emergentes de Liderancga (Novas Teorias de Liderancga)

Lideranca Transacional

Nesse tipo de lideranca, o lider orienta os subordinados e os mantém motivados através da troca
(transa¢des mutuas). O lider conduz os subordinados através do esclarecimento das fungdes e
das exigéncias das tarefas. O foco do lider esta nos objetivos.

Na lideranca Transacional hd uma “relacdao de troca” entre o lider e os subordinados. Isto é, o
subordinado realiza as tarefas conforme estipulado pelo lider (atingindo metas, objetivos, etc.); e o
lider, por sua vez, oferece recompensas ao subordinado pela realizacdo dessas tarefas
(atingimento das metas e objetivos, etc.).

Ou seja, o lider oferece recompensas com o intuito de fazer com que os subordinados atinjam as
metas e os objetivos organizacionais. Trata-se de um lider tradicional que orienta e motiva os seus
liderados através de incentivos materiais.

De acordo com Bass (1990)°, nesse estilo de lideranca, os seguintes tipos de abordagem podem ser
adotados pelo lider:

Administragao por recompensa contingente: o lider negocia a troca de recompensas por
esforgo. Ele promete recompensas pelo bom desempenho e reconhece as conquistas dos
liderados. Ele diz exatamente o que o subordinado deve fazer para ser recompensado.

Administracdo por exceg¢ao ativa: o lider procura, observa e monitora as ac¢des dos
subordinados para tomar as atitudes corretivas necessarias assim que os desvios das regras
e padrdes forem identificados (perceba que, nesse caso, o lider estd atuando ativamente).

Administragdo por excecdao passiva: o lider intervém para corrigir as ac¢bes dos
subordinados apenas quando os padrdoes ou as metas ndo sao alcancados (perceba que,
nesse caso, o lider estd atuando passivamente; ou seja, apenas depois que os resultados
nado foram alcancados).

5> (apud) ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional / Tradugdo: Rita de Cassia
Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p. 374.
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Administragao Laissez-faire: o lider evita tomar decisdes. Ele abdica de suas
responsabilidades. A tomada de decisdes fica por conta dos liderados.

Lideranca Transformacional

Nesse tipo de lideranca o lider se preocupa com as necessidades de seus liderados. Ele inspira os
seus liderados a transcenderem os seus proprios objetivos e interesses.

O lider transformacional causa um impacto profundo e extraordindrio, transformando a vida dos
seus liderados. Ele busca que os seus seguidores sejam criativos e busquem sempre coisas novas.
Os liderados mudam bruscamente de comportamento.

Esse tipo de lider é revolucionario, inspirador e transformador, sendo considerado um agente de
mudancgas.

Por conta de suas caracteristicas, o lider transformacional, muitas vezes, é confundindo com o lider
carismatico. Contudo, conforme veremos a seguir, ele vai muito além do lider carismatico.

A lideranca transformacional buscar “dar poder” aos subordinados e as equipes (empowerment),
dando autonomia e incentivando os subordinados e as equipes a se comprometerem com as
metas e os objetivos organizacionais.

Através do empowerment (mais autonomia e poder de decisdo aos trabalhadores), os membros da
organizacdo do nivel tatico e operacional adquirem maior responsabilidade e controle sobre suas
acdes. O empowerment da a organizacdao mais flexibilidade e rapidez de resposta ao ambiente.
Por outro lado, pode trazer alguns problemas no que se refere ao controle do comportamento dos
funcionarios.®

Segundo Bass (1990)’, os lideres podem adotar quatro estilos de comportamentos
transformacionais:

Influéncia idealizada: o lider estimula o orgulho e ganha o respeito e a confianga de seus
subordinados. Ele oferece uma visao e o sentido da missao.

Motivacao inspiracional: o lider comunica as suas altas expectativas. Ele utiliza simbolos
para focalizar os esforcos e manifesta propdsitos importantes de maneira simples.

Estimulacao intelectual: o lider promove a inteligéncia e a racionalidade de seus liderados.
Além disso, desenvolve a cuidadosa resolu¢ao dos problemas.

6 SOBRAL, F., & PECI, A. Administragéo: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42 edicdo. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall:
2008. p.252

7 (apud) ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional / Tradugdo: Rita de Cassia
Gomes, 142 edi¢do. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p. 374.
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Consideracao individualizada: o lider fornece orientagao personalizada para cada liderado.
Ele orienta, aconselha e trata cada funciondrio de forma individualizada.

contrario, elas se complementam!

qualidades Transacionais é menos eficaz.

A Lideranca Transacional e a Lideranca Transformacional nao sao apostas. Pelo

Contudo, isso ndao quer dizer que elas tém a mesma importancia. Isso porque os
resultados obtidos com a lideranga Transformacional costumam ser superiores aqueles
obtidos apenas com a lideranga Transacional. Normalmente, um lider que possui apenas

A lideranga Transformacional é construida com base na lideranca Transacional.

Vale dizer que os melhores lideres sao Transacionais e Transformacionais.

ESQUEMATIZANDO!

Lider Transacional

Lider Transformacional

Recompensa contingente: troca recompensa por esforgo.
Promete recompensas em troca de bom desempenho.

Influéncia idealizada: ganha o respeito e a confianca de
seus subordinados. Oferece o sentido da missao.

Exceg¢ao ativa: monitora as ag¢les e corrige os desvios assim
que eles forem identificados.

Motivagao inspiracional: comunica as suas altas
expectativas e utiliza simbolos para focalizar os esforgos.

Exce¢dao passiva: intervém para corrigir as agbes apenas
quando os padrdes ou as metas ndo sado alcan¢ados.

Estimulacdo intelectual: promove a inteligéncia e a
racionalidade de seus liderados.

Laissez-faire: Evita tomar decisbes. Abdica de suas
responsabilidades. Decisdes ficam por conta dos liderados.

Consideragao individualizada: orienta, aconselha e trata
cada funcionario de forma individualizada.

(FCC - Prefeitura de Macapa — Especialista em Educacgdo - 2018)

Entre as abordagens mais contemporaneas sobre a lideran¢a no ambito das organizacdes, emerge

o conceito de lideranga transacional, a qual
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a) busca a transformacdo dos liderados com a superagao de dificuldades e desenvolvimento de
habilidades individuais.

b) também conhecida como carismatica, baseada nas caracteristicas de personalidade do lider.

c) é baseada na troca, na qual os liderados alcangam beneficios em funcdo do atingimento dos
objetivos indicados pelo lider.

d) é referenciada ao ambiente no qual a organizacdo se insere, com a adequacao do estilo do lider
ao momento vivenciado.

e) propde a modulagao da atitude do lider as caracteristicas do grupo e nao as tarefas executadas.
Comentarios:
Letra A: errada. A assertiva descreveu as caracteristicas da lideranca transformacional.

Letra B: errada. A Teoria baseada nas caracteristicas de personalidade do lider é a Teoria de
tragos. Para essa Teoria, o foco estd nos tracos (caracteristicas) pessoais do lider. Isto é, as
caracteristicas inatas de personalidade que o lider possui.

Letra C: correta. Isso mesmo! Na lideranca transacional o lider orienta os subordinados e os
mantém motivados através da troca (transacdes mutuas).

Letra D: errada. A assertiva trouxe caracteristicas das Teorias Situacionais (ou Contingenciais).

Letra E: errada. E a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard que leva em consideracdo o nivel de
maturidade do grupo (ou dos subordinados). Para esta Teoria, o foco principal esta nos liderados (e
nado nos lideres).

O gabarito é aletra C.

(CS-UFG — CELG/GT-GO - Analista de Gestdo - 2017)
E caracteristica de um lider transformacional:

a) inspiracao.

b) recompensa contingente.

c) administracao por excecgao.

d) Laissez-faire.

Comentarios:



O lider transformacional inspira os seus liderados a transcenderem os seus préprios objetivos e
interesses. Portanto, o gabarito é a letra A.

As demais alternativas (B, C e D) trouxeram caracteristicas relacionadas ao lider transacional.

O gabarito é a letra A.

(CESPE — MPOG — Técnico de Assuntos Educacionais - 2015)

S3ao agles e caracteristicas de um lider alinhado a lideranga transformacional: ser carismatico,
estimular a criatividade, inspirar confianga e propor desafios, além de estimular e motivar seus
liderados para superacgao e desenvolvimento pessoal e no trabalho.

Comentarios:

Perfeito! O lider transformacional é inspirador, transformador e revolucionario. Ele inspira seus
liderados a transcenderem seus proprios objetivos e interesses (em outras palavras, ele motiva
seus liderados a superarem-se e desenvolverem-se, tanto no trabalho, como pessoalmente).

Gabarito: correta.

Lideranca Carismatica

Como o proprio nome ja diz, a lideranga carismatica é baseada no carisma do lider. Os liderados
observam os comportamentos do lider e o atribuem certas caracteristicas extraordindrias e
“heroicas”. O lider é autoconfiante e inspira confianga nos liderados.

O lider carismatico possui habilidade de articulagao e é visto como um agente de mudancas, que
possui visao e metas claras, e é capaz de convergir os esforcos em busca dessa visao.

Vejamos as caracteristicas do lider carismatico, segundo Conger e Kanungo®:

Visdo: O lider carismatico tem uma visdo (apresentada como uma “meta idealizada”) que
propde um futuro melhor do que o status quo (“estado atual”).

Articulacdo: O lider carismatico é capaz de esclarecer essa visdao, tornando-a clara e
compreensivel aos seus liderados.

Risco pessoal: O lider carismatico sacrifica-se e esta disposto a correr riscos pessoais para
atingir a sua visao.

8 (J. A. Conger e R. N. Kanungo - 1998) apud ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento
Organizacional / Traducdo: Rita de Cassia Gomes, 142 edi¢do. S0 Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p. 371.
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Sensibilidade as necessidades dos liderados: O lider carismatico percebe as capacidades
das demais pessoas e é sensivel em relacdo as suas necessidades e sentimentos.

Comportamentos nao convencionais: O lider carismatico apresenta comportamentos que
sdo vistos como inovadores e que vao contra as regras.

Embora um pequeno grupo de autores ainda defenda que a lideranga carismatica é inata, ou seja,
gue advém de tracos que ja nascem com o individuo, ndo podendo ser adquirida ou aprendida; a
maior parte dos autores acredita que a liderancga carismatica pode sim ser ensinada e aprendia.

Nesse sentido, de acordo com Robbins et al’, esse processo de aprendizagem consiste em trés
etapas:

1° - Deve-se desenvolver 2° - Deve-se rodear de 3° - Deve-se extrair o
uma "aura de carisma" pessoas potencia dos liderados
eAtravés do otimismo, eCriando vinculos que eAtravés da emocdo e
da paixdo (para gerar inspirem essas dos sentimentos, o
entusiasmo) e pessoas. lider deve trazer a
utilizando o "corpo tona o potencial de
todo" no processo de seus liderados.

comunicacgdo (e nao
apenas as palavras).

Lideranca Auténtica

O lider auténtico tem a consciéncia de quem ele é, e atua de acordo com seus proprios valores e
crencas; ele é fiel a seus proprios ideais. Ele compartilha informagdes e age de maneira honesta e
aberta com seus seguidores, estimulando e encorajando as pessoas do grupo a emitirem suas
opinides.

Os liderados passar a ter fé no lider, e o veem como uma pessoa ética, verdadeira e honesta.

A lideranca auténtica é pautada na confianga e na ética.

° ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional / Traducdo: Rita de Cassia Gomes,
142 edicdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p. 371.
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Lideranca Servidora

Nesse tipo de lideranca, o lider atua como se fosse “servo” de seus liderados.

O lider-servo faz tudo que esta ao seu alcance para ajudar e apoiar seus liderados. Ele remove
barreiras e fornece os recursos necessarios a realizacdao do trabalho e ao alcance das metas e
objetivos organizacionais.

O lider-servidor é bastante humilde e trata as pessoas da forma que gostaria de ser tratado (ele
consegue se colocar no lugar dos outros). Ele estd sempre a disposicdo de seus seguidores para
ajuda-los a alcangarem o sucesso.

Lideranca Visionaria

Aqui, a palavra-chave é a visao.

Relembremos o conceito de visao:

Trata-se da “visao de futuro” da organizacao. Trata-se de como a organizacao “se vé”
no futuro (no longo prazo). E a visdo que indica os objetivos “finais” da organizacdo, ou
seja, aqueles “sonhos” que se pretende transformar em realidade. Ela exprime o que a
organizacao “deseja ser” no futuro.

A visdo da organizacao deve responder a seguinte pergunta: “o que eu quero ser?”

Um lider visionario consegue criar e “vender” uma visao aos seus liderados. Ele é capaz de fazer
com que os membros da organizacdao “comprem” essa visao, e se esforcem para fazer com que
essa visdo (objetivo global “final”) seja alcancada.

Nesse sentido, a visdo atua como um fator motivador, capaz de convergir os esforcos do grupo
para o alcance desse objetivo “global”.

Teoria de Troca entre Lideres e Liderados (LMX)

Essa Teoria parte do principio de que o lider, por conta das “pressdes do tempo”, estabelece um
relacionamento “especial” com um pequeno grupo de liderados, chamado de “grupo de dentro”.


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia



Os subordinados que fazem parte deste “grupo de dentro”, estabelecem um relacionamento
“mais proximo” com o lider, seja por conta de compatibilidades pessoais, competéncia, ou até
mesmo por suas personalidades extrovertidas.

Além disso, os subordinados do “grupo de dentro” tém a confianga do lider, recebem tratamento
desproporcional, e costumam receber privilégios especiais.

Por sua vez, as pessoas que nao participam desse “grupo de dentro” fazem parte do chamado
“grupo de fora”. Os integrantes do “grupo de fora” recebem menos atencdo do lider, menos
recompensas, menos privilégios, e costumam ter suas relacdes baseadas na autoridade e
formalidade.

“Entendi, Stefan! E como o subordinado faz para entrar no ‘grupo de dentro’?”

N3ao ha como saber exatamente como o lider “escolhe” quem faz parte do grupo de dentro.
Contudo, de acordo com Robbins et al’%, as evidéncias sugerem que os membros do grupo de
dentro sdo escolhidos porque tém atitudes e caracteristicas de personalidade semelhantes as do
lider ou porque possuem um nivel de competéncia superior ao dos demais membros da equipe.

A Teoria de Troca entre Lideres e Liderados (Leader-Member Exchange - LMX) sugere, ainda, que
os liderados do “grupo de dentro” recebem melhores avaliagdes de desempenho, apresentam
menor rotatividade e tém maior satisfagao com o trabalho.

(UFMT - UFT - Assistente em Administragao - 2019)

Sobre as teorias contemporaneas da lideranga, numere a coluna da direita de acordo com a da
esquerda.

1. Lider Transacional
2. Lider Auténtico
3. Lider Carismatico

4. Lider Transformacional

10 ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional / Traduc3o: Rita de Cassia Gomes,
142 edicdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2010. p. 369.
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() E reconhecido pelos seguidores como detentor de habilidades heroicas ou extraordindrias de
lideranga.

() Guia seus seguidores em direcdo a metas estabelecidas, esclarecendo a funcdo e os requisitos
da tarefa.

() Inspira os seguidores para transcender seus interesses pessoais para o bem da organizagao e
pode ter um efeito extraordinario sobre estes.

() Compartilha informacdes, incentiva a comunicacdo aberta e é fiel a seus ideais.
Assinale a sequéncia correta.

a)3,1,4,2

b)3,4,2,1

c)2,1,4,3

da4,2,1,3

Comentarios:

Vejamos cada uma das assertivas, destacando as palavras-chave que nos ajudam a responder a
questao:

(3) E reconhecido pelos seguidores como detentor de habilidades heroicas ou extraordinarias de
lideranca. = Lider carismatico.

(1) Guia seus seguidores em direcao a metas estabelecidas, esclarecendo a funcdo e os requisitos
da tarefa. = Lider transacional.

(4) Inspira os seguidores para transcender seus interesses pessoais para o bem da organizagdo e
pode ter um efeito extraordinario sobre estes. = Lider transformacional.

(2) Compartilha informacdes, incentiva a comunicacao aberta e é fiel a seus ideais. = Lider
auténtico.

O gabarito é a letra A.

(CESGRANRIO - LIQUIGAS - Profissional Janior - 2017)

Uma jovem, recém-contratada para o cargo de supervisao, demonstrou ser uma lider que trabalha
principalmente voltada para satisfazer as necessidades e metas dos subordinados, assim como
para cumprir a missao maior da organiza¢ao. No caso descrito, a jovem é uma lider



a) moral

b) cultural

c) servidora

d) carismatica

e) transformacional
Comentarios:

O lider que trabalha principalmente para satisfazer as necessidades dos subordinados é o lider
servidor.

O gabarito é aletra C.




RESUMO ESTRATEGICO

Fungao Diregao

*E conduzir os trabalhos para que seja colocado em prética tudo aquilo que foi

organizado e planejado.

eUsar a influéncia para orientar e motivar as pessoas.

Direcao . : o « N —

*Esta relacionada a lideranga, coordenagao, comunica¢ao, motivagao,
relacionamento e interagdo, para que as pessoas desempenhem as atividades
necessarias a concretizacao dos objetivos organizacionais propostos.

Chefia x Lideranga
Chefe / Gerente / Administrador (\J/) Lider
Administra W Inova
E uma cépia E o original
Mantém Desenvolve

Processo formal

Processo informal

Focaliza o sistema e estrutura

Focaliza as pessoas

Baseia-se nas normas, nas regras e na autoridade formal

Baseia-se na confianca

Exerce o controle sobre as pessoas

Inspira confianga, incentiva e motiva as pessoas

Assegura o controle e a disciplina dos subordinados

Estimula a criatividade das pessoas

Estabelece limites para os subordinados

Potencializa as competéncias de cada pessoa

Atua com base na estrutura hierdrquica organizacional

Atua de acordo com as situagdes apresentadas

Visdo de curto prazo

Perspectiva de longo prazo / Visdo de futuro

Pergunta como e quando

Pergunta o qué e o por qué

Olhos na base da organizacdo (visdo limitada)

Olhos no horizonte

Imita

E original

Aceita o status quo

Desafia o status quo

E o classico bom soldado

E sua prépria pessoa

Faz certo as coisas (eficiente)

Faz as coisas certas (eficaz)




Tipos de Poder

Poder Legitimo _— Relacionado a hierarquia
Poder Coercitivo _— Amparado em ameacgas, castigos e punigcdes
Poder de Recompensa ——— Poder de recompensar as pessoas
TIPOS DE PODER Poder de Competéncia Possui habilidades, conhecimentos, expertise ou

know-how

. Baseado no carisma, na empatia e nas caracteristicas
Poder de Referéncia

do lider
Poder de Informagdo ———— Pessoa detém a posse de informagdes estratégicas
Poder Pessoal —_— Deriva das caracteristicas individuais

Teorias da Lideranga

Teoria de tragos de personaldiade

Teorias da Lideranca Teorias dos estilos de lideranca (comportamentais)

Teorias contingénciais de lideranca (situacionais)

Teorias emergentes



Teoria de Tragos de Personalidade

Aspectos fisicos

Habilidades
Lider ja nasce "pronto". Possui
c.aractelrlsthcas inatas. Aspectos da personalidade
(lideranga ndo pode ser
aprendida)
Fatores sociais
Caracteristicas relacionadas com a tarefa
Teoria de Tragos
Dificuldade de identificar os tragos
Dificuldade em encontrar tragos universais
Limitagoes Ignora a reacgdo e influéncia dos subordinados
Acredita que o lider é lider em qualquer situagdo

Simplista e limitada



Teorias dos Estilos de Lideranga (Comportamentais)

A lideranca decorre do comportamento dos lideres e, portanto, esses comportamentos podem ser

aprendidos.

Teorias dos
Estilos de Lideranga
(Comportamentais)

Estilos de Lideranga
(“Os Trés de White e
Lippitt”)

Estudos da Universidade de /

Ohio

Estudos da Universidade de
Michigan
(Teoria Bidimensional)

Os 04 Estilos de Lideranga
de Likert
(04 Sistemas Gerenciais)

Teoria do
Grid Gerencial
de Blake e Mouton

Lideranga Autocratica

Lideranga Democratica

Lideranca Liberal (ou Laissez-Faire)

Estrutura de Iniciagdo (Estrutura Inicial)

Consideragao

Lideranca orientada para a tarefa/producio

Lideranca orientada para as pessoas/relacionamentos

Autoritario-coercitivo

Autoritario-benevolente

Consultivo

Participativo

Lideranca “Empobrecida” / Enfraquecida / Lider-Negligente (1.1)

Lideranca “Clube de Campo” / Playground / Lider-Pessoa (1.9)

Lideranca “Meio-Termo” / Organiza¢do Humana / Lider-

Organizacional (5.5):

Lideranca de Tarefas / Autoridade-Obediéncia/Submissdo /

Lider-Tarefa (9.1)

Lideranca de Equipes / Lider-Equipe (9.9)



Teorias Contingenciais de Lideranga (Situacionais)

Consideram que para cada tipo de situagao, existira um estilo de liderang¢a adequado.

Teoria da Contingéncia de Fiedler

Orientado para tarefa (melhor desempenho em situagdes
extremas - muito favoraveis ou muito desfavoraveis)

Estilos do Lider
Orientado para relacionamentos/pessoas (melhor
desempenho em situagGes moderadas)

Teoria da Contingéncia

de Fiedler L )
Relagdo lider-liderados
Trés variaveis Estrutura da tarefa
Poder de posicao
A

I Lider Orientado para Tarefa
S o m—m————————-
QO o
T
N\ -
|
[}
T
o
N -
[ =
Q
Q.
£
[J]
(7]
Q
(a) 8 Lider Orientado para Relacionamentos

e _______________ /

[N

Favoravel Moderada Desfavoravel

Situacao



Teoria do Recurso Cognitivo de Fiedler

Situag0es Inteligéncia
Complexas do lider
SituagOes de Experiéncia
Elevado Estresse do lider
Teoria do Caminho-Meta de House
Lider apoiador / incentivador Se preocupa com as necessidades e com o
/ compreensivo bem-estar de seus subordinados

Explica detalhadamente “o que” e “como”
Lider diretivo —— deve ser feito. Ele define metas, os padroes,
e indica a diregdo a ser seguida

Teoria do Caminho-Meta
de House

Incentiva os subordinados a participarem da

Lider participativo - tomada de decisdes.

Lider orientado para Se preocupa em atingir os melhores
resultados / realizagbes/ —— resultados possiveis. Ele define metas
objetivos / Lider realizador desafiadoras



Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

O foco principal estd nos liderados (e ndo nos lideres). A escolha do melhor estilo de lideranca

depende do nivel de maturidade (ou nivel de prontidao) dos liderados.

Comportamento de RELACIONAMENTO

Alto

Baixo

. Motivacao Motivacao
Maturidade ALTA BAIXA
Capacidade

ALTA M4 M3
Capacidade
BAIXA M2 M1

Estilo de Lideranga

Relacionamento

Relacionamento

ALTO BAIXO
Tarefa . .
ALTO Persuadir (E2) Determinar (E1)
Vel Compartilhar (E3) Delegar (E4)
BAIXO P &

Relécionamento
Alto e Tarefa N
! Baixa -ﬂ\\,\"
o
oW

Relacionamento
Alto e Tarefa

Relacionamento
Baixo e Tarefa

Relaciohamento
Baixo € Tarefa

Baixa | Alta
Baixo Comportamento de TAREFA Alto
ALTA | MODERADA MODERADA | BAIXA
M4 : M3 M2 | M1

MATURIDADE dos liderados



Maturidade M1
Baixa Motivagao

Baixa Capacidade

Maturidade M2
Alta Motivacdo
Baixa Capacidade

Maturidade M3
Baixa Motivac¢ao
Alta Capacidade

Maturidade M4
Alta Motivagao
Alta Capacidade

Determinar / Dirigir / Narrar (Estilo E1)
Baixo Relacionamento
Alta Tarefa

Persuadir / Vender (Estilo E2)
Alto Relacionamento
Alta Tarefa

Compartilhar / Participar (Estilo E3)
Alto Relacionamento

Baixa Tarefa

Delegar (Estilo E4)
Baixo Relacionamento

Baixa Tarefa

Teoria 3D de Reddin

Relacionado Integrado

Separado Dedicado

Enfase nas Pessoas

A

v

Enfase na Tarefa / Resultados



O Continuum da Lideranca

O Continuum da
Lideranca

Lideranca centralizada

Lideranca centralizada

no chefe

no subordinado

Continuum da Lideranca

Estilo de lideranca focada na propria figura do

autoridade para liderar

lider. O lider é centralizador e utiliza a sua

Estilo de lideranca focada nos subordinados. O lider

delega. Os subordinados tém liberdade e

autonomia para trabalhar dentro de certos limites.

_ Lideranca centralizada no Chefe

Lideranca centralizada nos Subordinados

7

~

Utilizagdo de AUTORIDADE pelo chefe

Utilizagdo de LIBERDADE pelos subordinados

T

i

i

i

)

-

N N R (" ochere ) oo )
O Chefe apresenta o O Chefe .
O Chefe ) permite que
O Chefe toma apresenta problema, e define os
. O Chefe apresenta as s - os
a decisdo “ ” . uma decisdo pede limites, e .
. vende” a sua suas ideias, e L, - subordinados
sozinho e . provisoria, sugestdes aos delega a
. decisdo aos pede algumas . . . atuem dentro
comunica aos . N que estd subordinados decisdo aos ..
. subordinados sugestdes aos . . . de limites
subordinados . sujeita a para, depois, subordinados P
subordinados . pré-
alteragbes tomar a sua .
decis3o estabelecidos

N
Ll

Lider Autocratico

Lider Consultivo

Lider Participativo



Teorias Emergentes de Lideranga (Novas Teorias de Lideranga)

Lideranca Transacional

O lider orienta os subordinados e os mantém motivados através da troca (transagcdes mutuas). O
lider conduz os subordinados através do esclarecimento das fungdes e das exigéncias das tarefas.

O foco do lider esta nos objetivos.

Lideranca Transformacional

O lider se preocupa com as necessidades de seus liderados. Ele inspira os seus liderados a
transcenderem os seus proprios objetivos e interesses.

Lider Transacional

Lider Transformacional

Recompensa contingente: troca recompensa por esforgo.
Promete recompensas em troca de bom desempenho.

Influéncia idealizada: ganha o respeito e a confianca de
seus subordinados. Oferece o sentido da missao.

Excecdo ativa: monitora as acdes e corrige os desvios assim
gue eles forem identificados.

Motivacdo inspiracional: comunica as suas altas
expectativas e utiliza simbolos para focalizar os esforcos.

Excecdo passiva: intervém para corrigir as acées apenas
quando os padrdes ou as metas ndo sao alcan¢ados.

Estimulagdo intelectual: promove a inteligéncia e a
racionalidade de seus liderados.

Laissez-faire: Evita tomar decisGes. Abdica de suas
responsabilidades. Decisdes ficam por conta dos liderados.

Consideragdo individualizada: orienta, aconselha e trata
cada funcionario de forma individualizada.




E baseada no carisma do lider. Os liderados observam
Lideranc¢a Carismatica ——— os comportamentos do lider e o atribuem certas
caracteristicas extraordinarias e “heroicas”.

O lider atua de acordo com seus préprios valores e
crengas; ele é fiel a seus préprios ideais. Ele
Lideranga Auténtica ———— compartilha informagdes e age de maneira honesta e
aberta com seus seguidores. E pautada na confianga e
na ética.

O lider-servo faz tudo que estd ao seu alcance para

Outras Teorias ajudar e apoiar seus liderados. Ele remove barreiras e
Emergentesde (— LiderancaServidora ————— fornece os recursos necessarios a realizagdo do
Liderancga trabalho e ao alcance das metas e objetivos

organizacionais.

Um lider visiondrio consegue criar e “vender” uma
visdo aos seus liderados. Ele é capaz de fazer com que
Lideranca Visionaria ——— os membros da organizagdo “comprem” essa visdo, e se
esforcem para fazer com que essa visdo (objetivo global
“final”) seja alcancada.

Os subordinados que fazem parte do “grupo de
dentro” tém a confianga do lider, recebem tratamento
desproporcional, e costumam receber privilégios

. especiais.
Teoria de Troca entre

Lideres e Liderados

LMX
( ) Os integrantes do “grupo de fora” recebem menos

atencdo do lider, menos recompensas, menos
privilégios, e costumam ter suas rela¢gdes baseadas na
autoridade e formalidade.



