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Geréncia de Recur sos Humanos —

Lideranca Situacional

Adriano Romano

Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar uma abordagem sobre a Geréncia de Recursos
Humanos com aplicacdo da “Lideranca Situacional”, baseada na inter-relagéo entre &

- Quantidade de orientag&o e diregdo que o lider oferece,

- Quantidade de apoio sicio-emocional dado pelo lider,

- Nivel de prontiddo dos subordinados no desempenho de uma tarefa, funcéo ou objetivo

especifico.

O edilo de lideranga situacional compreende basicamente em “aplicar métodos de
gerenciamento diferentes para pessoas diferentes’. Para aplicagéo da lideranga situacional o
lider ou gerente de projeto deve mapear cada recurso do projeto em um dos estilos de lideranga
abaixo:

- Direcéo: corresponde a“uma orientagdo e supervisdo clara e especifica’.

- Treinamento: corresponde a um comportamento diretivo e, ab mesmo tempo de apoio.

- Apoio: corresponde aum estilo participativo, de apoio e ndo diretivo.

- Delegar: o lider esta a disposi¢do, mas néo participa do processo decisorio, a menos que

Seja necessario.

Com estas premissas, espero motivar os gerentes e lideres de projetos, na aplicacdo dos
conceitos que serdo apresentados, de fato que, a Lideranca Situacional seja aplicada em todas as
fases do projeto, proporcionando a motivagédo, confianga e sucesso dos profissionais envolvidos.

Palavr as Chaves

Lideranca Situacional, Geréncia de Recursos Humanos, Geréncia de Projetos



Human Resourses Management —
Situacional Lidership

Adriano Romano

Summary

The object thisjob is to present an approach about the Human Resourse Management with
the application the “ Situacional Lidership”, that based in an inter-relation among:

- Quantify of direction and orientation that lider provide,
- Quantify of support emotional thar lider provide,
- Time response that employes have to do ajob, task or specific objective.

The propouse of situcional lidership is “applicate differents management methods to
differents persons’. To applicate the situcional lidership the project manager and the lider have
to analysis the human resourse and to applicate the any method bellow:

- Direction: correspond the “a specific and correct orientation and supervision”,

- Training: correspond a directive supervision and support in time,

- Support: correspond to participate the support and not directive,

- Delegate: thelider is ready to support anything, but he does not takeit, if only necessary.

With these inter-relations, we will holp to provide to owners and project liders, an
application these concepts, in fact that the “Situacional Lidership” has to applicate in all project
phases, providing motivation and successfull of the employes.

Key Words
Situacional Lidership, Human Resourses Management, Project Management
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Introducéo |

Conforme [CHIAVENATO, ldaberto -02], a Geréncia de Recursos Humanos é uma area
extremamente sensivel & mentalidade que predomina nas organizagdes. Por isso, ela €
conti ngéncial1 e situacional. Depende da cultura que existe em cada organizagdo. Depende
também da estrutura organizaciona adotada. Mais ainda depende também das caracteristicas do
contexto ambiental do negécio da organizacdo, das caracteristicas internas, das suas fungdes e
processos e de um sem —nUmero de outras varidveis importantes.

Em uma época repleta de incertezas, restrigdes, problemas, ameagas e dificuldades de toda
sorte, onde avultam a inflagdo, a recessdo e o desemprego, a administragdo dos recursos
organizacionais torna-se cada vez mais complexa e desafiante, principalmente a administracéo
da &rea de recursos humanos, j& que a reducéo de despesas aparentemente mais facil e de efeitos
imediatos é visivel, do ponto de vista estreitamente financeiro para muitos administradores
costuma ser feita por meio de cortes implacaveis na folha de pagamento ou nos beneficios
concedidos aos empregados.

Assim a geréncia de recursos humanos, em épocas de vacas magras, costuma ser a &rea mais
sacrificada: uma espécie de bolsdo onde algumas empresas costumam fazer suas economias e
reducdes para salvar seus resultados em curto prazo, mas destemperando a propria saude
organizacional e pondo em risco resultados de médios e longos prazos. Essa estratégia as vezes
quase sempre se deve ao desconhecimento e ignorancia das caracteristicas, proporgdes e natureza
da &ea de recursos humanos, na maioria de nossas empresas e, sobretudo, a falta de
consideragdo as pessoas Como recursos e pessoas Como Pessoas.

Porém, a geréncia de recursos humanos esta passando por grandes mudancas e inovagoes.
Sobretudo agora, as portas do terceiro milénio, com a crescente globalizacdo dos negdcios e a
gradativa exposicéo a forte concorréncia mundial, quando as palavras de ordem passaram a ser
produtividade, qualidade e competitividade. Nesse novo contexto, as pessoas deixam de ser o
problema das organizagdes para ser a solugéo de seus problemas. As pessoas deixam de ser o
desafio para se tornar a vantagem competitiva das organizagfes que sabem como lidar com elas.
As pessoas deixam de ser 0 recurso organizacional mais importante para se tornar 0 parceiro
principal do negdcio.

A geréncia de recursos humanos é uma érea de estudos relativamente nova. O profissional
de Recursos Humanos € um executivo encontrado nas grandes e médias organizagdes. Todaviaa
geréncia de recursos humanos é perfeitamente aplicavel a qualquer tipo ou tamanho de
organi zag&o.

1 Que pode ou ndo suceder; incerto.
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Geréncia de Projetos |

Segundo [TEIXEIRA, Eduardo Piason -99], para muitos homens de negdcios que estéo
tentando se manter atualizados com o0s conceitos de gerenciamento, a literatura algumas vezes
parece ser mais confusa do que se espera. Além das muitas opinibes em seméntica, ela
geralmente chega ao leitor em fragmentos.

O avo deste diagrama néo é acrescentar novas informagdes a0 executivo, mas ajudé-lo a
juntar as pegas.

O Diagrama do “Processo de Gerenciamento” comega com os trés elementos basicos com os
quais um gerente lida: idéias, coisas e pessoas. Gerenciamento destes trés elementos estéd
diretamente relacionado com pensamento conceitual (do qual plangamento € uma parte
essencial), administragdo e liderangca. N&o surpreendentemente, dois estudantes identificaram os
trés tipos de gerentes necessérios em uma organizacdo como o planejador, o administrador e o
lider.

Note a distin¢do entre lider e gerente. Os termos ndo devem ser trocados. Enquanto um lider
gquase sempre serd um bom gerente, e vice-versa, isto ndo necessariamente € o caso. Por
exemplo:

Na Il Grande Guerra, Gen. George Patton era conhecido pela sua habilidade de liderar e
inspirar pessoas nos campos de batalha, mas ndo pelas suas habilidades conceituais. Em
contraste, Gen. Omar Bradley era conhecido pelas suas habilidades conceituais, especialmente
em planejamento e em gerenciamento de campanha, e ndo pela sua lideranga.

Similarmente na industria, educacdo e governo é possivel haver um 6timo gerente, que ndo é
capaz de liderar pessoas, mas que, se reconhecer sua deficiéncia, ir4 recrutar a sua organizacao
de modo a compensar isso. Alternadamente, um empreendedor, pode possuir qualidades
carisméticas de lider, mas pode ndo possuir capacidades administrativas requeridas para
gerenciamento efetivo. Ele deve também recrutar a sua organizagdo de modo a compensar sua
deficiéncia

Nos ndo estamos lidando aqui com lideranga no sentido genérico, e sim como uma funcéo de
gerenciamento. Nem estamos lidando com administracdo em geral, mas, de novo, como uma
funcdo do gerenciamento.

As definigdes que seguem sd0 sugeridas para clareza e simplicidade:

Gerenciamento — alcancar objetivos por intermédio de outros.
Administragdo — Gerenciar os detal hes de assuntos executivos.
Lideranga— Influenciar pessoas a alcangar objetivos desegjados.

Ganhos prospectivos
Esperangosamente, esse diagrama do processo de gerenciamento ir4 produzir uma variedade
de beneficios para praticantes e estudantes. Entre os beneficios estdo:

- Um conceito unificado de fungdes e atividades gerenciais.
Um movimento em diregdo da padronizag&o da terminologia.
A identificacBo e relacionamento de tais atividades como andise de problema,
gerenciamento de mudangas e gerenciamento de diferencas.
Ajuda aos estudantes iniciantes de gerenciamento a ver os “limites’ e sentir as relagoes
sequienciais de certas fungdes e o inter-relacionamento de outras.
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Distingdes mais claras entre as fungdes de gerenciamento de lideranga, administragéo e
planejamento estratégico.

Além do mais, o diagrama deve gjudar agqueles, que como eu, gostaria de ver mais énfase nas
fungdes “comportamentais’ do gerenciamento, pois ele elevarecrutamento e comunicagdo parao
nivel de funcéo. Mais além, ele estabel ece fungdes e atividades como os termos mais importantes
para descrever o trabalho de gerenciar.

Diagrama do processo de ger enciamento 3D

Padrdes de
Eficiéncia

Treinamenta

Este diagrama mostra os diferentes elementos, fungdes e atividades que sdo parte do processo
de gerenciamento. No centro estéo pessoas, idéias e coisas, pois estes SG0 0S componentes
bésicos de toda organizag&o, quais o gerente deve trabal har.

Idéias criam a necessidade para pensamento conceitual; coisas, para administracdo; e pessoas
paralideranca.

Trés fungbes — andlise de problemas, tomada de decisdes e comunicagdo - sdo importantes a
toda hora e em todos os aspectos do trabalho gerencial, portanto eles sGo mostrados para permear
0 processo de trabalho. Porém, outras fungBes provavelmente aparecem em sequéncias
previsiveis, entdo planejamento, organizagdo, recrutamento, diregdo e controle, sGo mostrados
nesta ordem em uma das “bandas”.

O interesse de um gerente em querer um deles depende de uma variedade de fatores,
incluindo sua posi¢éo e o estagio ou complexo do processo com o qual ele esta mais preocupado.
Ele deve, a toda hora, sentir o pulso da organizagdo. As atividades que serdo mais importantes
para ele conforme sua concentracdo em uma fungéo ou outra serdo mostradas nas Ultimas bandas
do diagrama.
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Para os autores [FERNANDES, Aguinaldo Aragon; KUGLER, José Luiz Carlos —90], o
termo “Geréncia de Projetos’ caracteriza-se pelo processo pelo qual os gerentes procuram lidar
com seus subordinados para atingir objetivos pré-estabelecidos com base nos seguintes
definicoes:

2.1 A geréncia de projetos compreende:

- Asrelagbes superiores/subordinados,
- Asrelagbes com os “pares’ dentro e fora da organizagéo,
- Asrelagbes com os superiores,

- Astécnicas de:

Motivagéo,

Lideranca,

Delegacao,

Comunicagéo,

Tomada de deciséo,
Organizagéo,

Planejamento,

Controle,

Coordenagao, etc.

AN N N N NN Y NN

Para estes autores, gerenciar &
- Avdliar cada situag@o de modo sistemético, raciona e sistémico;
- Definir o que devera ser feito, de modo claro e objetivo, e as metas a serem
alcangadas;
- Desenvolver as estratégias para que as metas sejam atingidas,
- Determinar e obter 0s recursos necessarios,
- Aplicar astécnicas especificas para que as metas sgjam alcangadas;
- Treinar, motivar e recompensar as pessoas;
- Principamente, ndo atrapalhar com intervencdes inadequadas e inoportunas,
- Enfim; gerar condigdes para que o trabalho seja executado, pela equipe.

2.2 O papel do Gerente de Projeto

A eficécia de um gerente um gerente de projeto, é a funcéo de até que ponto ele compreende
e dominatrés dimensdes de seu trabal ho:

O que > Atividades funcionais do trabalho,
Por que~> A finalidade e os objetivos do trabalho,
Como > Os comportamentos hecessérios para se conseguir a execucdo do trabalho.

O gerente de projetos dever ter os papéis de integrador e empreendedor e possuir liderancga, a
qual é um processo de influéncia que permite que uma pessoa consiga que outras facam “De Boa
Vontade” o que tem que ser feito.

O trabalho dos gerentes de projeto difere do executado pelos gerentes funcionais em fungéo
da abordagem empregada em relagéo aos seguintes aspectos:

Orientacéo para o resultado:
v O gerente trabal ha envolvido fundamentalmente em um projeto,
v Geralmente, o gerente esta preocupado em conduzir adequadamente seus
projetos e ndo dispersar esforgos.
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Administracdo pessoal:
v' O gerente geralmente emprega um estilo de persuasdo e motivagdo para
manter o continuo apoio dos elementos envolvidos no projeto.

Geréncia de Interfaces:
v O gerente da énfase a integracdo das tarefas e atividades do projeto, em seus
aspectos organizacionais e sistémicos,
v O gerente exerce, pois, fungdo integradora, fazendo o balanceamento de
fatores muitas vezes conflitantes (tecnologia, custos, prazos, recursos
humanos, treinamento etc.)

Per spectiva Gerencial:
v O gerente apresenta enfoque organizacional e tem uma larga amplitude de
interesses,
v" Enfoque predominante gerencial,
v’ Estilo generalista, com conhecimento técnico em diversas especialidades.

Atuacdo do Gerente de Projeto:

v" Envolve 0 manuseio da ndo rotina, de problemas inesperados que surgem
entre as funcdes tradicionais que cada um desenvolve, obrigando-o a resolver
conflitos interdepartamentais,

v' O gerente dentro da organizagdo € bastante controvertido, pois deve atuar
junto a administragdo, falando de or¢amentos, prazos, politicas, e junto a
equipe de tecnologia, desenvolvimento e desempenho,

v A sua autoridade deve variar de fraca a forte, dependendo do progresso do
projeto e dos objetivos de sua atuagéo,

v' O gerente deve possuir ampla autoridade sobre todos os participantes do
projeto,

v O gerente deve obter 0 respeito e exercer autoridade sobre os membros do
projeto que ndo sdo seus subordinados,

v O gerente deve selecionar seu pessoal atentando para a competéncia de cada
um em sua capacidade de trabalhar em equipe.

O gerente deve exer cer autoridade, no minimo para:

v Ter participagdo no estabelecimento das prioridades para a alocagdo de

recursos que possam melhorar ou prejudicar o andamento do projeto,

v Ter o direito de controlar a alocagdo e os gastos monetérios e de participar no
orcamento e na elaboracdo do plano do projeto,
Ter o principal papel natomada de decisdes dentro da organizagéo,
Possuir um importante voto na selecdo dos sub-contratados e outras
organizagOes, que servirdo de suporte para o desenvolvimento do projeto.

AN

Problemas na atuacéo do Gerente de Projeto:

v Devido ao alto grau de dependéncia da organizagdo quanto ao sucesso do
projeto, o gerente de projeto recebe consideravel “visibilidade” da clpula da
empresa e, por este mesmo motivo, fica muito exposto através dos relatorios,

v' O gerente de projeto enfrenta problemas pessoais, em termos do eventual
fracasso do projeto e da obsolescéncia profissional, visto que gradualmente se
val afastando de sua especializagéo para assumir fungdo administrativa,
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v O gerente de projeto precisa estar capacitado para enfrentar a ambiguidade de
lidar com os contribuintes do projeto e com uma equipe sobre 0s quais néo
tem autoridade formal, e quanto o menor grau de autoridade formal, maior a
sua hecessidade de criar uma base de influéncia no ambiente do projeto.

2.3 Tipos de Gerentes

Segundo [MONTENEGRO, Evaldo de Freitas; BARROS, Jorge Pedro Dalledonne -90], os
tipos de lideranga sdo:

Gerente Processualistico:

Enfase = Disciplina Tipo = Tropa

Papel de Chefia = Comandante Base Conceitual = Tempos e Movimentos
Forma = Ordem Instrumento = Regulamento

Modelo de Sucesso = Comando Visdo do Empregado = Pega

Relacdo ao Ambiente Externo = Isolado Enfoque = Tarefa

Gerente Paternalista

Enfase = Mobilizagio Tipo = Familia

Papel de Chefia = Pai Base Conceitual = Psicologia
Forma = Recompensa Instrumento = Padrdo de desempenho
Modelo de Sucesso = Justica Visédo do Empregado = Filho

Relacdo ao Ambiente Externo = Fechado | Enfogque = Pessoas

Gerente Plangjador

Enfase = Divisio da responsabilidade Tipo = Equipe

Papel de Chefia= Lider Base Conceitual = Sistema

Forma = Diretriz Instrumento = Plano de trabalho
Modelo de Sucesso = Plangamento Visdo do Empregado = Processador
Relacdo ao Ambiente Externo = Semi- | Enfoque = Sistemas

aberto

Gerente Poliper ceptivo

Enfase = Articulagio Tipo = Grupo

Papel de Chefia= Mentor Base Conceitual = Estratégia informacional
Forma = Fundamentagéo Instrumento = Filosofia

Modelo de Sucesso = Etico Visdo do Empregado = Agente

Relacdo ab Ambiente Externo = Aberto Enfoque = Idéias
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2.4 HabilitacOes dos Gerentes

Habilidade T écnica:

Compreensdo e perfeito conhecimento especializado num determinado tipo de
atividade,
Aptiddo analitica,
Conhecimento prético e facilidade no uso dos instrumentos e das técnicas:
v' Administrativas,
v' Especificas da especialidade:
> Metodolégicas,
» Linguagens;
» Tecnologia de informagéo, etc.

Habilidade Conceitual:

Capacidade e habilidade de compreender as consequéncias de uma decisdo nas
demais partes do todo (vis&o sistémica):

v" Ambiente empresarial,

v" Processos de negdcio,

v’ Sistemas de informacao,

v' Estagios de evolugdo da informética, na organizagdo e nas éreas,

v Plangjamento estratégico, tatico e operacional da organizagéo e da rea.
Promover o bem estar de todo o grupo,
Gerenciar mudangas e conflitos,
Influenciar a “cultura organizacional”, que € moldada nos comportamentos e nas
atitudes dos gerentes.

Habilidade Humana:

Trabalhar com outras pessoas: superiores, pares e subordinados (diretos e indiretos,
da mesma &rea ou néo),
Entender os outros, e “ 0 que estéo querendo dizer”,
Comunicar-se, transmitir com eficiéncia suas idéias e atitudes aos outros,
Perceber o processo inverso de comunicacéo,
Percepcéo e consciéncia de:
v Comportamento: atitudes, sinais, reacoes;
v' Valores: principios, opinifes, convicgoes,
v Motivagao: aspiracOes, anseios, decepcoes.

2.5 CondicOes ambientais para o trabalho produtivo

Condicoes Fisicas:

Espaco:

v' Equipe,

v" Circulagéo,

v" Individuo,

v Trabalho em grupo.
Barulhos e interrupgoes:

v" Niveis aceitavels,

v’ Concentragao,

v Telefone.
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- Meios de Trabalho (quantidade e qualidade):
v’ Moveis,
v" Equipamentos.

Condigdes Sociolégicas.
- Tratamento daindividualidade
v Conhecer cada pessoa:
> Potencidl;
> LimitagOes,
> AspiracOes.
v Tratamento diferenciado:
» Treinamento;
» Motivagéo;
> Participagao;
> Desdfios;
» Recompensas.
v" Integracdo na equipe
- Integragéo das equipes
v Nivel interno, na prépria area,
v Nivel externo, com outras areas.
- Estilo gerencial
v Funcionério como aliado,
v’ Geréncia participativa,
v" Liberdade com responsabilidade,
v" Participagdo nos resultados.
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3

O Carater Multivariado do Gerenciamento de Recursos
Humanos

Conforme [CHIAVENATO, ldaberto -02], a geréncia de recursos humanos é uma &area
interdisciplinar; envolve necessariamente conceitos de Psicologia Industrial e Organizacional,
Sociologia Organizacional, Engenharia Industrial, Direito de trabalho, Engenharia de Seguranca,
Medicina do trabalho, Engenharia de Sistemas, Cibernética entre outros. Os assuntos
normal mente tratados na geréncia de recursos humanos referem-se a uma multiplicidade enorme
de campos de conhecimentos: fala-se em aplicacdo e interpretacdo de testes psicoldgicos e
entrevistas, de tecnologia de aprendizagem individual e de mudanga organizacional, nutricdo e
alimentac&o, medicina e enfermagem, servigo social, plano de carreiras, desenho de cargos e da
organizagdo, satisfacdo no trabalho, absenteismo e salarios e encargos sociais, mercado, lazer,
incéndios e acidentes, disciplina e atitudes, interpretagdo de leis trabahistas, eficiéncia e
eficécia, estatisticas e registros, transporte para pessoal, responsabilidade no nivel de supervisao,
auditoria, e um sem-numero de assuntos extremamente diversificados.

Os assuntos tratados pela geréncia de recursos humanos referem-se tanto a aspectos internos
da organizag&o, como aspectos externos ou ambientais.

3.1 Algumas Caracteristicas da Geréncia de Recursos Humanos

Técnicas utilizadas no ambiente externo:
- Pesquisa de mercado de trabal ho,
- Recrutamento e selecéo,
- Pesquisade salérios e beneficios,
- Relagdo com sindicatos,
- Relagdo com entidades de formag&o profissional,
- Legidlagdo trabalhista etc.

Técnicas utilizadas no ambiente de trabalho:
- Andlise e descricéo de cargos,
- Avdliagdo de cargos,
- Treinamento,
- Avaliagdo do desempenho,
- Plano de beneficios sociais,
- Planodecarreira,
- Politicasdaridl,
- Higiene e seguranca etc.

Algumas técnicas de geréncia de recursos humanos sdo aplicadas diretamente a pessoas que
constituem os sujeitos de sua aplicagdo. Outras técnicas sdo aplicadas indiretamente as pessoas,
sgja através dos cargos que ocupam, seja através de planos ou programas globais ou especificos.
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3.2 Técnicas de Geréncia de Recursos Humanos

Aplicadas dir etamente sobr e as pessoas:

- Recrutamento,

- Entrevista,

- Selegéo,

- Integracéo,

- Avadliagdo de desempenho,

- Treinamento,

- Desenvolvimento de pessoal.

Aplicadas indir etamente sobr e as pessoas atr avés:

- Cargos Ocupados.
v Andlise e descrigao de cargos,
v Avaliagdpo e classificagdo de cargos,
v" Higiene e seguranca.

- Planos Genéricos:

Planejamento de Recursos Humanos,
Banco de dados,

Plano de beneficios sociais,

Plano de carreira,

Administragdo de sal&rios.

AN NN NN

A geréncia de recursos humanos pode referir-se ao nivel individual, como ao nivel grupal,
departamental, organizacional e mesmo ambiental da organizacéo.

Nivel Individual > Cargo = Secdo - Departamento > Organizagdo - Mercado de
Trabalho - Macro Ambiente.

A geréncia de recursos humanos consiste no plangamento, na organizagdo, no
desenvolvimento, na coordenagéo eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em gue a organizagéo
representa 0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. A geréncia de recursos
humanos significa conquistar e manter pessoas na organizagao, trabalhando dando o méximo de
si, com uma atitude positiva e favoravel. Representa todas aguelas coisas ndo so grandiosas que
provocam euforia e entusiasmo, como também aquelas coisas muito pequenas e numerosas, que
frustram ou impacientam, ou que alegram e satisfazem, mas que levam as pessoas a desgjar
permanecer na organizagdo. H& mais coisas em jogo quando se fala em geréncia de recursos
humanos. Também esta em jogo a espécie e igualdade de vida que a organizacdo e seus
participantes levaréo e a espécie de participantes que a organizacdo pretende cultivar.
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3.3 Objetivos da Geréncia de Recursos Humanos

Os objetivos da geréncia de recursos humanos derivam dos objetivos da organizagéo inteira.
Toda organizagdo tem como um de seus principais objetivos a criagdo e distribuicdo de algum
produto, ou de algum servico. Ao lado dos objetivos organizacionais, a geréncia de recursos
humanos deve considerar os objetivos pessoais dos participantes.

Osprincipais objetivos:

- Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidades, motivagéo e
satisfacdo para realizar 0s objetivos da organizagao.

- Criar, manter e desenvolver condigdes organizacionais de aplicagdo, desenvolvimento
e satisfac&o plena das pessoas e alcance dos objetivos individuais.

- Alcancar €ficiéncia e eficécia através das pessoas.

3.4 Dificuldades Béasicas da Geréncia de Recursos Humanos

O que distingue a geréncia de recursos humanos das outras éreas de gerenciamento de uma
organizagdo é o seu singular ambiente de operagdes. Administrar recursos humanos é diferente
de administrar qualquer outro recurso organizacional, por que envolve algumas dificuldades
como:

- A geréncia de recursos humanos lida com meios, com recursos intermediarios e néo
com fins. E uma funcBo de assessoria, cuja atividade fundamental consiste em
planejar, prestar servigo especializado, assessorar, recomendar e controlar.

- A geréncia de recursos humanos lida com recursos vivos, extremamente complexos,
diversificados e varidvels, que sdo as pessoas. Esses recursos sdo importados do
ambiente para dentro da organizac&o, crescem, desenvolvem-se, muda de atividade,
de posicéo e de valor.

- Os recursos humanos ndo estdo somente dentro da area de geréncia de recursos
humanos, mas principalmente alocados nos diversos 6rgéos da organizacdo e sob
autoridade de diversos chefes ou gerentes. Assim, cada chefe € o responsavel direto
por seus subordinados. A geréncia de recursos humanos é uma responsabilidade de
linha e uma fungéo de staff.

- A geréncia de recursos humanos preocupa-se fundamentalmente com a eficiéncia’ e
eficécia’. Porém o fato mais concreto é que ela ndo pode controlar os eventos ou
condigdes que as produzem. 1sso por que os principais eventos ou condigdes de suas
operagdes sdo atividades das diversas &reas da organizacdo e o comportamento
heterogéneo dos participantes.

- A geréncia de recursos humanos trabalha em ambientes em condi¢gbes que néo
determina e sobre os quais possui um grau de poder e controle muito pequeno. Dai
estar geralmente destinada & acomodacdo, adaptagdo e transigéncia. Somente com
uma clara nogdo da finalidade principal da organizagdo, com muito esfor¢o e
perspicécia, 0 executivo poderd conseguir razodvel poder e controle sobre os destinos
da organizagéo.

- Os padrbes de desempenho e de qualidade dos recursos humanos s&o complexos e
diferenciados, variando de acordo com o nivel hierarquico, com a area de atividade,
com a tecnologia aplicada e com o tipo de tarefa ou atribuicdo. O controle de

2 Acdo ou virtude de produzir um efeito.
% Que produz o efeito desejado.
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qualidade é feito desde o processo inicial de selecdo do pessoa e estende-se ao longo
do desempenho cotidiano.

- A geréncia de recursos humanos n&o lida diretamente com fontes de receita. Aliés,
ocorre algum preconceito de que ter pessoal forgosamente implica ter despesa.
Muitas empresas ainda convencionam restritivamente Seus recursos em termos
reducionistas, como de pessoal produtivo e pessoal improdutivo ou pessoal direto ou
indireto. A grande maioria das empresas ainda aloca 0s seus recursos humanos em
termos de centro de custos e ndo em termos de centros de lucros, como reamente
devem ser considerados.

- Um aspecto mais critico da geréncia de recursos humanos esta na dificuldade de se
saber se ela esta fazendo ou ndo um bom trabalho. Esta &rea possui muitos desafios e
riscos ndo controlados ou n&o controlaveis, ndo padronizados e imprevisiveis. E um
terreno pouco firme e de visdo nebulosa em que se pode cometer erros desastrosos
ainda que na certeza de se estar jogando corretamente.

Assim, a geréncia de recursos humanos nem sempre recebe a opgéo significativa da alta
direcdo, o qual é transferido para outras éreas que adquiram maior prioridade e importancia. 1sso
nem sempre pode ser bom para a organizagdo como um todo: o que é bom para um segmento da
organizagao ndo é necessariamente bom para a organizacdo inteira.

3.5 O gerenciamento de pessoas requer o conhecimento de sete aspectos
fundamentais

- Escolha da equipe de trabaho, isto €, o recrutamento e seleco dos participantes da
equipe,

- Desenho do trabalho da equipe, isto é, a estruturacéo das tarefas e atribuigdes de cada
membro da equipe através do desenho de cargos,

- Preparo da equipe de trabalho, isto &, o continuo treinamento e desenvolvimento dos
participantes da equipe, reduzindo suas dissonancias e incrementando as
comunicagoes,

- Lideranca de equipe, isto &, a condugdo dos membros da equipe,

- Motivagdo da equipe, isto é o incentivo continuo dos membros da equipe e
administracéo de conflitos,

- Avadliagdo do desempenho da equipe permitindo retroacéo e autodesenvolvimento
pessoal de cada membro,

- Renumeracdo da equipe, isto &, estabelecendo um sistema de recompensas com base
no desempenho e nos resultados al cangados.

3.6 Fatores de éxito no desenvolvimento da equipe de trabalho

- Equipe deve ter em mente 0s objetivos claros e definidos,

- Deve ter uma implicagdo multifuncional (deve ter cabecas diferenciadas capazes de
vérios aspectos envolvidos natarefa),

- Implicagdo simultanea e de jornada integral: os principais membros da equipe devem
trabalhar em tempo completo de formatotal e absoluta,

- Co-localizagéo: os membros da equipe devem conviver juntos durante a jornada de
trabal ho,

- Comunicagéo,

- Evitar recursos compartilhados,

- Envolver pessoas externas a equipe.
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3.7 Lideranca

- Focalizagdo nos objetivos,

- Orientagéo para agéo,

- Autoconfianga,

- Habilidade no relacionamento humano,
- Criatividade e inovacéo,

- Flexibilidade,

- Tomada de decisao,

- Padrdes de desempenho,

- Visdo futura

3.8 Motivacao

A motivacdo funciona de maneira ciclica e repetitiva. O chamado ciclo motivacional é
composto de fases que se alteram e se repetem. O organismo humano tende a um estado de
equilibrio dindmico. Esse equilibrio se rompe quando surge uma necessidade. O equilibrio cede
lugar a um estado de tenséo que dura enquanto a necessidade n&o for devidamente satisfeita. A
tensdo ou stress gera ansiedade e sofrimento provocando um consumo mais elevado de energia
fisica e mental. A satisfacdo da necessidade devolve ao organismo o estado de equilibrio
dinémico anterior.

Fator es deter minantes par a o desempenho humano:

Refor co Positivo:

- ldentifique claramente os comportamentos desejados para o trabal ho,

- Mantenha um inventério diversificado de recompensas,

- Informe a cada pessoa 0 que deve ser feito para ganhar recompensas,

- Reconhega as diferengas individuais quando proporcionar recompensas,
- Sigaasleisdo reforco imediato e contingéncial.

Punicoes:

- Explique a cada pessoa 0 que ela esta fazendo de errado,

- Explique a cada pessoa 0 que ela esta fazendo certo,

- Estgja seguro de que a punic¢éo é adequada ao comportamento,
- Administre a puni¢do de maneira privada,

- Sigaasleisdo reforco imediato e contingéncial.

Programa de Produtividade:

- Acdo conjunta de toda a empresa e de cada pessoa,

- Ambiente de ampla participagéo,

- Climade mutua confianca e de reciprocidade,

- Espirito de inovacéo e de criatividade,

- Avaliacdo dos resultados através de indicadores legitimos,
- Investimentos e incentivos,

- Produtividade e eficiéncia,

- Produtividade e eficécia,

- Produtividade gerencial.
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Renumer acao:

Saério de mercado,
Produtividade,
Imposicoes legais,
Desempenho.

Outros Beneficios:

Transporte,

Alimentacéo,

Assi sténcia médicalhospital ar/odontol 6gicaljuridica,
Seguro de vida em grupo,

Plano de empréstimos pessoais,

Servico socid,

Plano de seguridade social,

Garantia de renumeragdo por tempo néo trabal hado,
Grémio ou clube.

Planos Individuais:

Salério pelo tempo de trabalho,
Incentivo por tempo de casa,

Incentivo de mérito,

Prémio de producéo,

Renumeragéo por produtos produzidos,
Comissoes.

I mportante:

N&o economize tempo com as pessoas, elas valem todo e qualquer investimento,
Envolva as pessoas na escolha de suas tarefas e nos métodos para cumpri-las,

Treine, treine e volte atreinar. Faga o treinamento uma atividade constante,

Crie uma ambiente de cooperagéo, compartilhamento de informagdes discussdes e
propriedade compartilhada de objetivos,

Encorgje as pessoas a trabalhar com iniciativa propria, tomar suas decisdes e usar o
seu préprio conhecimento e discernimento,

Quando surgem os problemas, pergunte primeiro o que as pessoas pensam e ajude-as
adelinear as possiveis aternativas de solugoes,

Saia do caminho. Deixe que as pessoas coloquem suas idé as e solucbes em prética,
Mantenha um ato mora e confianga reciproca, reconhecendo 0S sucessos e
encoragjando o desempenho excelente,

Proporcione qualidade de vida as pessoas. Como retorno elas Ihe proporcionaréo
qualidade nos produtos e servigos,

Abra as portas e janelas. Ouca as pessoas, festeje suas opinides e de a eles forga a
autonomia necessaria para fazerem seu préprio trabalho,

Simplifique as coisas, reduza estruturas, diminua a distancia em relacéo as pessoas,
Redesenhe 0 papel e as tarefas das pessoas, para proporcionar-lhes autodiregdo e
auto- realizagéo,

Elimine as regras burocréticas, regulamentos internos e as condigdes humilhantes de
trabal ho,

O sucesso de uma empresa depende cada vez menos de um génio na ponta de cima e
cada vez mais de um pessoal motivado na base.
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4

Liderancga Situacional |

Conforme [BLANCHARD, Kenneth -86], a Lideranga Situacional tem como proposta e
principio, o desenvolvimento de um referencial conceitual que procura destacar as varidveis
situacionais chaves. Esse enfoque utiliza como dados basicos como percepcdes e observacdes
feitas pel os administradores no seu préprio ambiente de administracdo.

Paul Hersey e Kenneth Blanchard, através da Lideranga Situacional fornecem um modelo
com uma "relacdo curvilinea em lugar de uma simples relac8o linear entre estrutura de iniciagdo
(comportamento de tarefa) e consideracdo (comportamento de relacionamento)” da teoria
desenvolvida pelo Ohio States University, cujos conceitos foram adaptados e popularizado por
Robert R.Blacke e Jane S.Monton. Este modelo gerencial foi posteriormente complementado por
Willian J. Reddin com a Teoria do Estilo Gerencial 3D que acrescentou a dimensdo da eficacia
a0 interesse pelas tarefas e ao interesse pelas rel agdes aguel es model os baseados em atitudes.

Destamaneira, a Lideranca Situacional baseia-se numa inter-relacdo entre:
1. A quantidade de orientagdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece;
2. A quantidade de apoio sécio-emociona (comportamento de relacionamento) dado
pelo lider;
3. O nivel de prontid&o ("maturidade”’ como é chamada pelos autores) dos subordinados
no desempenho de umatarefa, fungdo ou objetivo especifico.

Esse conceito foi desenvolvido para gjudar as pessoas que tentam exercer Lideranga, a serem
mais eficazes em suas interagbes cotidianas com os outros, oferecendo aos lideres maior
compreensdo sobre a relacdo entre um estilo de Liderancga eficaz e o nivel de maturidade dos
seus liderados.

Com isso, embora todas as demais variaveis situacionais (lider, liderados, organizacéo,
exigéncias do cargo, cultura organizacional, etc) sejam importantes, na Lideranga Situacional a
énfase recai sobre o comportamento do lider em relacéo aos subordinados em fungdo das suas
respectivas maturidades, ou seja, em suma, em busca da eficécia gerencial.

Esta énfase tem como fundamento a afirmag&o que os liderados sdo de importancia vital em
qualquer situagdo, ndo so porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque, como
grupo, efetivamente determinam o poder pessoa que o lider possa ter.

4.1 Nivel de Maturidade dos Liderados

A Liderancga Situacional define maturidade como a capacidade e a disposi¢éo das pessoas de
assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento.

Asvaridvels de maturidade devem ser consideradas especificamente em relagdo a uma tarefa,
fungdo ou objetivo especifico a ser realizado. Isto significa que um individuo ou grupo néo é
maduro ou imaturo num sentido total. Todas as pessoas tendem a ser mais ou menos maduras em
relagéo ao conjunto de suas tarefas ou fungéo, podendo ser mais ou menos imaturas para outras
tarefas, funcbes ou objetos especificos.

Além de avaliar o nivel de maturidade dos individuos dentro de um grupo, pode acontecer
que o nivel de maturidade também tenha que ser avaliado no grupo como um todo, quando este
tiver agBes ou interagBes conjuntas e freqlientes na mesma area de trabalho, como acontece com
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as equipes de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Esta avaliagdo € importante para
orientar as acOes do lider de modo a assegurar estilos de Lideranca adequados para cada
individuo do grupo, e para o grupo como um todo. Desta forma, niveis diferenciados de estilos
ser8o aplicados a natural diferenciacdo entre os grupos e aos individuos , isoladamente.

4.1.1 Componentes de Maturidade

O conceito de maturidade envolve duas dimensdes. a maturidade de trabalho (capacidade) e a
maturidade psicoldgica (disposicio). Esta classificagdo decorre das seguintes pesquisas e
conclusdes:

1- As pessoas dominadas pelo motivo da realizac8o tém certas caracteristicas em comum,

entre as quais:

- A capacidade de estabelecer objetivos elevados, mas atingiveis que é o que interessa
mais diretamente para a Lideranga Situaciona;

- A preocupagdo com arealizagdo pessoal e ndo tanto com as recompensas do SuUCesso;

- O desgo de feedback referente mais a tarefa (sobre o desempenho) que a atitude
(sobre a sociabilidade).

2- Néo se faz distingdo conceitua entre a instrugdo e a experiéncia. As pessoas podem
conseguir maturidade quanto a tarefa através da instrucdo ou da experiéncia ou da
combinag@o de ambas. A Unica diferenca entre as duas é que, ao falarmos de instrucéo,
referimo-nos ao aprendizado formal de sala de aula, enquanto a experiéncia diz respeito
aquilo que se aprende por conta propria ou no trabal ho.

3- A instrugdo e/ou a experiéncia afetam a capacidade; e a motivagdo da realizacdo afeta a
disposicéo.

4.2 Maturidade de Trabalho

A maturidade de trabalho refere-se ao conhecimento e a capacidade técnica (habilidade)
incluindo a experiéncia necessaria para a execugdo das tarefas com autonomia.

Keneth Blanchard e outros, no livro “LIDERANCA Situaciona e o Gerente Minuto’
conceituam a maturidade no trabalho como competéncia compreendendo conhecimento e
habilidade, que podem ser adquiridos através da educagéo, treinamento e ou experiéncia.

A habilidade é entendida em dois sentidos; 0 "natural” para explicar por que algumas pessoas
parecem capazes de aprender certas atividades com maior facilidade, e aquele do aprendizado
por treinamento sucessivo, até que a pessoa adquira a condicdo de executar a atividade.

4.3 Maturidade Psicol6gica

A maturidade psicologica refere-se a disposicdo para fazer alguma coisa; portanto, diz
respeito a competéncia (confianca em s mesmo) e a0 empenho (motivagdo) para cumprir as
tarefas sem necessidade de encorajamento ou corregéo.

Naquele mesmo livro a maturidade psicolégica é chamada de comprometimento e
conceituada como a combinagdo de confianca e motivacdo. Confianca é a medida da seguranca
da pessoa em s mesmo - a sensagdo de ser capaz de desempenhar bem um trabalho sem
supervisao, a passo que a motivacao € o interesse e 0 entusiasmo da pessoa em fazé-lo bem.

Embora estas duas dimensdes de maturidade (no trabalho e psicoldgica) sgjam as principais
referéncias para o diagnéstico geral do nivel de maturidade, diversas outras variaveis situacionais
devem ser levadas em consideragdo, de modo geral, e em situacOes especificas:
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- Oedtilo do lider (chefe) se houver contato freqliente com ele;

- Umacrise, ou um vinculo temporal de ordem emocional de qualquer ordem, pela qual
a pessoa esteja passando;

- A propria natureza do trabalho ou datarefa;

- Uma nova tarefa, fungdo ou objetivo especifico para o qual a pessoa ndo tenha
adquirido, ainda, qualquer daquelas dimensdes da maturidade.

A capacidade de uma pessoa (conhecimento e habilidade), concebida como uma questéo de
grau, ndo muda de um momento para outro. Em qualquer momento o individuo tem a mesma
capacidade, embora esta seja varidvel em relagdo a tarefa e as outras pessoas.

Porém, o mesmo ndo ocorre com a disposi¢do (competéncia ou confianga e motivacéo) que
sdo coisas diferentes, pois ela pode variar, e geramente varia, de uma época ou até de um
momento para outro.

As vezes as pessoas perdem a confianca e a motivagio quando percebem que a tarefa é mais
dificil do que pensavam a principio. Ou talvez se sintam desmotivadas por acharem que seus
esforgos ndo estdo sendo reconhecidos.

Para smplificar esta terminologia, facilitando sua identidade com o jargéo administrativo, e
sem perder o referencial dalinguagem coloquial adotaremos o seguinte anagrama:

Maturidade corresponde & amplitude geral de desempenho
Desempenho corresponde & combinacg&o de desenvolvimento e empenho

Desenvolvimento corresponde & combinac&o de conhecimento (adquirido) e habilidade (nata
ou adquirida)

Empenho corresponde a combinagdo de confianga (em s e na habilidade de executar) e
motivacao (disposi¢éo para executar).

Esquematicamente temos, entao:

Desenvolvimento = Conhecimento + Habilidade
Desempenho b (+)
Empenho = Confianga + Motivacgéo

Um aspecto significativo da abordagem da Lideranca Situacional em relacdo & maturidade ou
desempenho refere-se a dimensdo temporal da avaliagdo do nivel em que o liderado se encontra.

Num primeiro momento este nivel tem que ser avaliado para, em fungdo dele, ser
estabelecido o estilo de lideranga adequado inicialmente, como veremos a seguir.

Num segundo momento o desempenho precisa ser avaliado de modo continuo, sistemético e
dindmico para eventuai s adequacgtes (mudancas) do estilo & situagdo do nivel de desempenho do
liderado na época. Este acompanhamento deve considerar tanto o desenvolvimento, quanto o
empenho, que como vimos, podem e geralmente so mutével's tanto pelas mudangas nas tarefas
em s quanto pelas demais condigdes ambientais.

Como o desempenho (maturidade) das pessoas é uma questdo de graduacdo, a Lideranca
Situacional indica alguns marcos de referéncia para determinar o estilo de Lideranga apropriado,
pela divisdo do continuo de maturidade em quatro niveis: baixo (M1), baixo a moderado (M2),
moderado a alto (M3) e ato (M4).
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4.4 Os Estilos de Lideranca

Evolucao dos estilos situacionais

Os quatro estilos de lideranga adotados pela Lideranga Situacional em seu processo de
continuo progressivo ou regressivo ndo foram umaidéa nova dos seus autores. Eles representam
uma evolugéo de estudos anteriores, a partir dos estudos do Bureau of Business Research da
Ohio Status University a partir de 1945, que concluiram com a expansdo da descrigdo do
comportamento do lider &s duas dimensdes que substituem a dimensdo linear de poder. Estas
duas dimensdes formam quatro quadrantes combinados tendo de um lado Iniciacéo, relativo as
relagbes técnicas, de trabalho com o subordinado, estabel ecimento de padrfes de organizagéo do
trabalho, canais de comunicagdo e métodos de procedimentos. O outro lado refere-se a
Consideracao, relativa ao comportamento social, de amizade, confianga mUtua, respeito e calor
humano nas relagdes sociais com os liderados.

O estudo de Ohio, como €é conhecido, com o mérito de representar o comportamento do lider
em dois eixos separados, e ndo em um sd, continuo, demonstrou que a estrutura de iniciacdo (das
tarefas) € uma dimensdo separada e distinta da estrutura de consideracéo (das relagdes).

Os conceitos dos estudos de Ohio foram popularizados por Robert R. Blacke e Jane S.
Mouton através do livro “A Grade Gerencial”, que deu nova terminologia aos quadrantes.

William J. Reddin na sua Teoria de “Estilo Gerencial 3D” foi o primeiro estudioso a
acrescentar a dimensdo da eficécia aos dois eixos de interesse, pelas tarefas e pelas relagdes, do
estudo de Ohio.

Esta terceira dimensdo, da eficacia, foi acrescentada para adequar as duas dimensdes
anteriores a situagdo. " Se a eficécia do estilo de comportamento do lider depende da situag@o em
que € usado, segue-se que qualquer um dos estilos pode ser eficaz ou ineficaz, dependendo da
Situagédo".

A variagdo do estilo béasico adotado, associada com a variagdo do ambiente, € quem produz o
grau de eficicia ou ineficacia. A principal contribuicdo desta proposta estd no processo de
adequacédo do estilo em fungdo do resultado acangado, portanto de acordo com o ambiente do
momento.

Em outras palavras, isto significa que cada um dos quatro estilos basico pode ser vistos pelos
outros diferenciadamente, de acordo com seus proprios pontos de vista, como eficazes ou
ineficazes consoante com a situacdo do ambiente na época.

Desta forma, "este modelo se distingue dos anteriores por apresentar um estilo varidvel de
comportamento do lider, e ndo um Unico estilo como sendo apropriado para todas as situagdes'.

A Coeréncia Entre os Estilos

A coeréncia de estilo de lideranca pode ser entendida como uma sequéncia l6gica. Em
primeiro lugar poderia estar a padronizagdo: tratar todos iguamente. Porém, isto ndo pode ser
adotado quando se deseja alcancar eficacia; pois nada é t&o desigual do que a igualdade para
coisas diferentes. Como consequiéncia, "0s gerentes sdo coerentes quando dirigem seus
subordinados, e as vezes até os disciplinam quando estes apresentam um desempenho
insatisfatério, mas o apdiam e recompensam quando apresentam bom desempenho”.

Em segundo lugar, para que haja efetiva coeréncia no estilo de lideranga os gerentes devem
comportar-se do mesmo modo em situagdes semelhantes. Assim, a puni¢do € uma agdo em



26

qualquer situacdo onde for necesséria, bem como os elogios e recompensas. A coeréncia,
portanto esta na importancia dos gerentes tratarem seus subordinados do mesmo modo, em
circunstancias semelhantes, mesmo que isso sgjaincomodo, por ndo terem tempo ou néo estarem
dispostos.

Os 4 estilos de Lideranca da Lideranca Situacional

O edtilo de liderancga apropriado a cada um dos quatro niveis de desempenho (maturidade)
inclui a dosagem certa de comportamento de tarefa (diregdo) e de comportamento de
rel acionamento (apoio).

1. Passa o nivel de desempenho (maturidade) baixo (M1), o estilo apropriado é determinar
(oudirigir) (E1).

"Pessoas que ndo tem nem capacidade nem vontade (M 1) de assumir a responsabilidade de
fazer algo ndo sdo competentes nem seguras de si. Em muitos casos a falta de disposicéo é
consequiéncia da inseguranca em relacdo a tarefa exigida. Consequientemente, um estilo diretivo
"determinar” (E1), que da uma orientagdo e supervisdo clara e especifica, tem maior
probabilidade de ser eficaz com pessoas desse nivel de maturidade. Esse estilo chama-se
"determinar” porque se caracteriza pelo fato de o lider definir as fungdes e especificar o que as
pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executar varias tarefas. Privilegia, portanto, o
comportamento diretivo. Com pessoas desse nivel de desempenho (maturidade M1), um
comportamento de muito apoio pode ser visto como permissivo, complacente e, por que isso,
recompensador de mais desempenhos’.

Este estilo (E1), dirigir, caracteriza-se por estruturar, supervisionar e controlar as tarefas
tendo em vista o baixo desempenho do liderado, que precisa ser capacitado, tecnicamente, ou
estimulado, psicologicamente, para a execugdo das suas tarefas.

2. Para o nivel de desempenho (maturidade) entre baixo e moderado (M2) o estilo apropriado
é "persuadir" (E2). "As pessoas que ndo tem capacidade, mas sentem disposi¢do para assumir
responsabilidade tem confianca em si, mas ainda ndo possuem as habilidades necessérias. Por
iSso 0 estilo "persuadir”, que adota um comportamento diretivo por causa da falta de capacidade,
mas a0 mesmo tempo de apoio para reforgar a disposicdo e o entusiasmo das pessoas, serd o
mais apropriado para esse nivel de maturidade. Chama-se o estilo de "persuadir” porque a maior
parte da direcéo ainda é dada pelo lider. Mas, mediante explicagdes e comunicagdes bilaterais, o
lider procura conseguir que os liderados se sintam convencidos psicol ogicamente a adotarem 0s
comportamentos desgjados’.

Este estilo também é chamado de treinamento porque abrange direc&o e apoio, os liderados
"precisam de direcdo e supervisdo porque sdo relativamente inexperientes. E também de apoio e
elogios para construirem auto-estima, além de envolvimento na tomada de decisdo para
restabelecer o comprometimento”.

Para as pessoas com maturidade entre moderada e alta (M3) o estilo € "compartilhar” (E3).

"As pessoas deste nivel de maturidade tém capacidade, mas ndo estdo dispostas (M3) a fazer
0 que o lider quer. Sua falta de disposi¢éo muitas vezes é consequéncia da falta de confianga em
S mesmas ou inseguranga. Entretanto, se forem competentes, mas pouco dispostas, sua
relutdncia em fazer o que delas se espera € mais uma questdo de motivagdo do que um problema
de seguranca. Em qualquer hipdtese, o lider precisa abrir a porta (comunicacdo bilateral e escuta
ativa) no sentido de apoiar os liderados nos seus esforgos de usar a capacidade que ja possuem. E
um estilo participativo de apoio e ndo-diretivo, que tem a maior probabilidade de ser eficaz com
pessoas que se encontram nesse nivel de maturidade. O estilo chama-se "compartilhar” porque o
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lider e o liderado participam juntos da tomada de decisdo, sendo o papel principal do lider
facilitar a tarefa e a comunicacdo. Este estilo envolve comportamento de relacionamento alto e
tarefa baixa’".

Em outras palavras, este estilo também é chamado de “apoio” por ser apropriado as pessoas
que possuem competéncia, mas carecem de confianga ou motivagdo. N&o precisam de muita
direcdo, tendo em vista suas habilidades, mas o apoio é necessério parafortalecer a confiangae a
motivago.

4. Por Ultimo, para as pessoas com maturidade alta (M4), o estilo apropriado é "delegar”
(E4). As pessoas deste nivel de maturidade tém capacidade e disposicdo para assumir
responsabilidades. Um estilo discreto de "delegacdo” (E4), que dé pouca diregdo e pouco apoio,
apresenta a maior probabilidade de ser eficaz. Embora possa ainda ser o lider quem identifica o
problema, a responsabilidade de executar os planos cabe a esses lideres maduros, que por sua
conta desenvolvem o projeto e decidem como, quando e onde fazer as coisas. Como s&o
psi col ogicamente maduros ndo necessitam de uma comunicagao bidirecional acimado normal ou
de um comportamento de apoio. Este estilo envolve um comportamento de relacionamento baixo
etarefabaixa’.

A figura e a tabela apresentadas a seguir resumem a associagdo entre o nivel de maturidade e
0 estilo adequado.

Os Quatro Estilos de Lideranca

(Alto)

A O que podemos fazer? Fagca, tem sugestdo A
¢ -Trocade Idéias - Dirigir e |
¢ 1 - Compartiha decisdes - Controlar |
: v - Facilitar I
- Ouvir !
- Apoiar
2 APOIO TREINAMENJO
<
[}
o
2| E3
c
Q
IS
8
o] -
g— DELEGAZAO
S Faca,
e - Estrutura
Resolva ) - Supervisdo
- Transferir - Controle
- Avaliar resultados - Supervisio rigorosa
) Acordqs .estabelemdos - Decisdes devem ser obedecidas
para objetivos ) - Tomada de decisdes pelo supervisor
- Tomada de deciséo pelo
E4 subordinado E1

\

(Baixo)-= (Comportamento de Direc¢éo) = (Alto)
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Nivel de Desenvolvimento dos subordinados

D4 - Alto D3 - Moderado — D2 Baixo-D1
Alta Alta Alguma Baixa
Competéncia = Conhecimento + Habilidade
Alto Variavel Baixo Alto
Empenho = Motivagédo + Confianga

Relacdo entre os estilos e a sua eficacia

Neste ponto da exposi¢éo, os autores da Lideranca Situaciona fazem distingdo entre estilos
(E1 a E4) e Quadrantes (Q1 a Q4) ressaltando "que a adocéo do estilo adequado ao nivel de
desempenho (maturidade) esta relacionado diretamente a probabilidade de eficacia: sO se deve
empregé-los com referéncia a comportamentos pelo lado eficaz do modelo tridimensional da
eficicia do lider". Esta abordagem esté relacionada com a necessidade efetiva do lider adotar o
estilo adequado sob pena de tornar a liderancga ineficaz, caso adote um estilo inadegquado ao nivel
de desempenho do liderado. Isto ocorre em todos os niveis de desempenho e pode ser
exemplificado pelos dois extremos:

1) Para o nivel de desempenho baixo (M1) o estilo adequado é o de direcéo (E1); se for
adotado o estilo de delegagéo (E4) ele serdineficaz.

2) Para o nivel de desempenho alto (M4) o estilo adequado é o estilo de delegacdo (E4); logo
se for adotado o estilo de direcéo (E1) ele serdineficaz.

Estes exemplos de correspondéncia se repetem para os demais niveis de desempenho e seus
respectivos estilos de lideranca adequados. para M2 o estilo € 0 E2 e parao M3 0 estilo € 0 E3.
Outras correspondéncias seréo menos eficazes e até ineficazes.

A maior ou menor probabilidade de eficécia relacionada com esta correspondéncia esta
resumido a seguir:

Nivel de Desempenho Probabilidade de Eficécia
Alta Média Baixa
M1 El E2 Q3, Q4
M2 E2 El, E3 Q4
M3 E3 E2, E4 Q1
M4 E4 E3 Q2,01

4.5 Aplicacdo da Lideranca Situacional

Pelo exposto anteriormente "a chave da utilizagdo da Lideranga Situaciona consiste em

avaliar o nivel de maturidade (ou desempenho) dos liderados e comportar-se de acordo com o
modelo. Na Lideranca Situacional estaimplicita aidéia de que o lider deve ajudar os liderados a
amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a fazé-10".
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Desta forma, para os liderados imaturos (com baixo desempenho) é necessaria uma direcdo
firme (comportamento de tarefa), se quisermos que eles se tornem produtivos.

Analogamente, um aumento de maturidade (melhoria no desempenho) deve ser
recompensado por maior reforco positivo e apoio socio-emocional (comportamento de
rel acionamento).

Gradativamente, na mesma medida que os liderados atingem niveis mais atos de
desempenho, o lider deve reduzir tanto o controle quanto o comportamento de relacionamento
com os liderados.

Com pessoas bem amadurecidas (de alto desempenho) o apoio socio-emocional ja ndo é téo
importante quanto a necessidade de autonomia.

Isso ndo significa que hgja redugdo da confianca mutua e da amizade, pelo contrério, elas
aumentam ainda mais, até como decorréncia da valorizag&o do liderado.

Independente do nivel de maturidade das pessoas podem ocorrer, e geralmente ocorrem
mudangas. " Sempre que, por qualquer raz&o, o desempenho de um liderado comegar aregredir e
sua capacidade ou motivagdo diminuir, o lider deverdreavaliar-lhe o nivel de maturidade e voltar
na curva prescritiva, afim de dar-Ihe o apoio sdcio-emocional e a direcdo apropriada’.

Note-se que essa mudanca de desempenho pode ter origem em uma das dimensdes
fundamentais (a tarefa ou 0 comportamento) ou em ambos.

Dai a necessidade de reavaliagdo do nivel de maturidade para a adogdo pelos lideres do
comportamento adequado para a situagdo especifica. Tornando o processo de lideranga dindmico
e flexivel, em busca da eficécia

A) Instrumentos para medir o nivel de maturidade

Para gjudar os gerentes e seus liderados na avaliagdo sobre a maturidade dos liderados, os
autores da Lideranca Situacional, desenvolveram um formul&rio de avaliagdo denominado
“Integragdo de Maturidade e Estilo” que mede a maturidade utilizando uma escala para a
dimensdo da capacidade (desenvolvimento) e outra para a disposicdo (empenho). O
desenvolvimento € considerado como algo gradual, que ndo muda drasticamente de um momento
para outro, € claro que, com excegdo de quando se trata de uma tarefa nova.

O mesmo n&o ocorre com a disposi¢do ou empenho (confianga e motivagdo), que pode, e
geralmente €, varidvel. As pessoas estdo dispostas a assumir responsabilidades e realizar suas
tarefas raramente, as vezes, freqlientemente, ou quase sempre, porém, ndo necessariamente nesta
seqiéncia gradual.

Esquematicamente os quatro niveis de maturidade podem ser separados desta maneira, em
relacdo as atividades, naguela oportunidade.

Desenvolvimento (capacidade): Quanto & pessoa € capaz; tem conhecimento e habilidade
técnica necessaria.

Empenho (disposi¢éo): Quanto a pessoa estéa empenhada, possui confianca em s mesma e
motivacdo necessaria.

Desempenho MUITO BASTANTE ALGUM POUCO
4 3 2 1
Empenho Geramente Freqientemente | Ocasionalmente Raramente
4 3 2 1

E interessante notar e salientar que estas escalas devem ser combinadas entre si para a
determinagdo do nivel de maturidade. Por exemplo, mesmo que o funcionério esteja no nivel 4
de Desenvolvimento (muito desenvolvido) seu nivel de Empenho é quem vai determinar qual o
estilo a ser aplicado. Se este mesmo funciondrio apresentar nivel 2 de Empenho
(ocasionalmente) o estilo a ser aplicado deve ser E2 ou, ho maximo, E3 e ndo E4. Da mesma
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forma, no outro extremo, se o funcionario apresenta nivel 4 de Empenho, mas tem nivel 1 de
desenvolvimento o estilo apropriado é o E1, até que seu desenvolvimento evolua, permitem
mudar, também, o estilo para E2, E3 e E4.

B) A conjugacdo da maturidade com o estilo

Para implantar a Lideranca Situacional é necessario que implante a“Negociacéo de Estilo de
Lideranca’ para que o lider e o liderado conhecam mutuamente qual € o estilo adequado a ser
adotado.

Este acordo sobre o0 estilo de lideranca representa um contrato de relacionamento de tarefa e
apoio com relacdo as atividades gerais do liderado. Contudo, em funcdo dos argumentos de
variagdo de desempenho apresentados anteriormente, o lider deve estar sistematicamente atento
as variag0es para rever o estilo em fungéo de situacdo geral e especifica

Para avaliar o nivel de sentimento do liderado em relagdo ao Estilo de Lideranca que o lider
esta utilizando os autores propde um formul&rio denominado “Avaliacéo do Gerente”.

C) Instrumento para medir 0 comportamento do lider

A razdo principal para esta medicdo, através do formulério de “Avaliacdo do Gerente’, € a
diferente percepcdo de estilo de lideranca sob a 6tica do gerente e dos liderados. Para cada um
deles 0 sentimento pode ser diferente em diversas escalas. O instrumento permite que os
liderados avaliem qual o estilo que percebem estar sendo usado, com o objetivo de esclarecer
possiveis divergéncias de opinides e gjustar a“Negociacdo do Estilo de Lideranga’.

De modo prético esta medicdo de comportamento do lider é uma forma dindmica de
ajustamento continuo. De um lado, o liderado tem oportunidade, e incentivo, para avaliar com o
lider o seu proprio desempenho, ou rever a essa avaliacdo de desempenho. De outro lado, o lider
tem oportunidade de esclarecer seu comportamento, ou de reavaliar, caso apresente variagoes
entre a prética e a sua percepcdo pelos liderados.

D) Integracéo de maturidade e estilo

Os formulérios de avaliacdo da maturidade e do estilo de lideranca foram sintetizados no
quadro de Integraco de Maturidade e Estilo no qual descreve-se, num mesmo grafico cada um
dos estilos béasicos de lideranca, associado a cada nivel de maturidade.

Este quadro, em suma, estabelece a relacdo entre os quatro niveis de maturidade e os quatro
estilos de lideranga, ou sgja

Nivel de Maturidade Estilode Lideranca

M1 — Baixa El - Determina:: Fornecer instrugdes
especificas e supervisionar estritamente o seu
cumprimento.

M2 - BaixaaModerada E2 - Persuadir: Explicar as decisdes e oferecer
oportunidades de esclarecimento.

M3 - Moderada a Alta E3 - Compartilhar: Trocar idéias e facilitar a
toma da de decisdes.

M4 — Alta E4 - Delegar: Transferir a responsabilidade das

decisOes e da sua execucao.
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4.6 Desenvolvimento dos Recursos Humanos

Os autores da Lideranca Situacional enfatizam aimportancia dos gerentes considerarem tanto
as varidveis de resultado (produtividade) quanto as varidvels intervenientes (a condicdo dos
recursos humanos) para avaliar o desempenho organizacional, & luz dos objetivos de curto e
longo prazo.

Afirmam que "uma das func¢Bes importantes dos gerentes € o desenvolvimento da maturidade
profissional dos seus subordinados’, e que, "é de importancia vital destacar este aspecto de
desenvolvimento na Lideranca Situacional”, sem o que "ha o perigo de os gerentes a utilizarem
parajustificar aadogéo de qualquer comportamento que quiserem. Como o conceito se baseia na
idéia de que ndo existe estilo "melhor" de lideranca, poder-se-ia defender o uso de qualquer
estilo dizendo simplesmente que o individuo ou grupo se encontra neste ou naguele nivel de
maturidade”.

As responsabilidades dos gerentes ndo se limitam a conseguir bons resultados de
produtividade; além disso, eles devem preocupar-se em desenvolver a capacidade e a eficacia
dos seus recursos humanos (seus liderados).

4.7 Aumento de Eficécia

As pesgquisas de Rensis Likert constataram que, 0s supervisores cuja atencéo esta
concentrada no empregado, que adotem uma supervisdo genérica, tendem ater segdes com maior
produtividade do que agueles cuja atencdo esta concentrada no trabalho, que utilizam uma
supervisao rigorosa.

O que Likert constatou foi que os subordinados geralmente reagem bem as altas expectativas
e a genuina confianca do seu supervisor, procurando justificar as expectativas que o chefe
alimenta a respeito deles. O elevado desempenho dai resultante, por sua vez, reforga a grande
confianga do superior neles.

Casos reais e outras indicagfes de pesquisa revelam:

- Aquilo que o gerente espera dos seus subordinados, e a maneira como 0s trata,
determina em grande 0 Seu progresso na carreira.

- Uma caracteristica exclusiva de gerentes superiores € a sua capacidade de criar
expectativas de alto desempenho, que os subordinados cumprem.

- Gerentes menos eficazes deixam de desenvolver tais expectativas e, em consequéncia,
a produtividade de seus subordinados é fraca.

- Maisfrequentemente, os subordinados fazem aquilo que julgam ser esperado deles.

Esta seqiiéncia ciclica de expectativas altas gerando desempenho alto e vice-versa é chamada
de"ciclo eficaz", com o efeito de uma espiral ascendente.

Entretanto, quando o comportamento do lider € para a tarefa, de curto prazo, caracteriza-se
um estilo que ndo da margem a uma relacdo de confianga. Os funcion&rios simplesmente
recebem e cumprem ordens sobre o que fazer e como fazé-lo, com pouca consideracéo de suas
idéas e sentimentos.

Em pouco tempo instala-se um clima de pouco esforgo e de ressentimentos, com resultados
baixos. Esta situacdo caracteriza o que € chamado de "ciclo ineficaz" com expectativas baixas e
desempenho baixo e vice-versa como o efeito de uma espiral descendente.

Esse efeito espiral descendente ndo podera continuar por muito tempo, pois podera atingir
um ponto em que ndo serd mais possivel reverter em curto prazo, dada a grande quantidade de
experiéncias negativas que se acumularam na organizagao.

Para tentar romper o "ciclo ineficaz" geramente as organizagfes adotam uma ou mais das
seguintes alternativas:
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1. Substituem os funcionarios que apresentam baixo desempenho. Esta aternativa
normalmente ndo traz resultados positivos, pois 0s demais elementos do grupo
continuardo no ciclo ineficaz. Isto sem contar com outros fatores complicadores e até
impeditivos de demissdes, tais como, garantias de emprego, agoes sindicais, filosofia
administrativa da organizagdo, desestabilizagdo maior do préprio grupo, e outras
decorrentes destas.

2. Substituem o lider. Esta alternativa também tem poucas chances de resultado, pois é
particularmente dificil para o lider alimentar expectativas a respeito de funcionérios
gue ndo deram prova de merecer confianga.

4.8 A Contribuicdo da Lideranca Situacional para a Reversao do Ciclo Ineficaz

A0 nosso ver esta é a grande contribuicdo da Lideranca Situacional, através da possibilidade
de adoco de estilos de lideranca variaveis e adequadas para cada nivel de desempenho.

Existem dois ciclos diferentes que os gerentes podem utilizar para mudar ou maximizar a
maturidade de tarefa de seus subordinados: o ciclo de desenvolvimento e o ciclo regressivo.

O Ciclo de Desenvolvimento

"O papel dos gerentes no desenvolvimento do nivel de maturidade dos seus subordinados é
extremamente importante. Com muita freqiiéncia os gerentes ndo assumem a responsabilidade
pelo desempenho do seu pessoal, especialmente quando o desempenho néo é bom... quando os
gerentes tém que demitir alguém, encontrar um lugar para "encosté-lo" ou quando estdo
aborrecidos com o desempenho de algum subordinado, deveriam olhar-se no espelho. Na
maioria dos casos, a causa principa do problema de desempenho reflete o seu préprio
comportamento.

Os gerentes tém a responsabilidade de transformar seu pessoal em "vencedores'. E disso que
setrata o ciclo de desenvolvimento.

Para 0 desenvolvimento do seu subordinado a primeira quest&o gque o gerente deve responder
a s mesmo é& que area de atividades desgo influenciar? Ou sega, quais sd0 suas tarefas,
responsabilidades, metas, objetivos, estratégias, etc.

Estas respostas estéo diretamente ligadas ao tipo de fungdo exercida na organizagdo, e como
tal, tem contribuintes de todo o processo organizacional mais amplo.

A partir destas respostas, "0s gerentes deverdo especificar claramente o que constitui um bom
desempenho em cada area, para que eles quanto seus subordinados saibam quando seu
desempenho se aproxima do seu nivel desejado, um gerente ndo pode modificar e desenvolver o
comportamento dos seus subordinados em &reas que ndo estejam claramente definidas’.

O segundo aspecto que o gerente precisa verificar € o nivel de desempenho (maturidade)
atual do grupo e de cada pessoa, em cada um dos aspectos especificos do trabalho. Esta
verificagdo envolve os dois componentes da maturidade: o nivel de desenvolvimento
(conhecimento e habilidade para execucéo da tarefa) e o nivel de empenho (confianca e
motivacdo).

Como o desempenho (maturidade) ndo € um conceito global, ou sgja, as pessoas ndo sdo
maduras ou imaturas hum sentido total, é necessario conhecer seu grau de maturidade naquela
determinada situag&o.

O terceiro passo na direcdo do desenvolvimento dos recursos humanos € a avaliagéo do nivel
de maturidade dos subordinados, através de julgamentos sobre a sua capacidade e a sua
motivagao.

Embora ndo esteja explicitamente destacado parece-nos importante destacar que este passo
no processo de desenvolvimento dos recursos humanos € peculiar, por representar o ponto de
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partida para a adequag@o do estilo de lideranca ao nivel de maturidade do subordinado no
conjunto ou numa das suas atividades especificas. Desta maneira, esta avaliagdo € de suma
importancia para assegurar a eficacia do processo de lideranca, ja como ponto de partida, e evitar
que distorcdes de julgamento comprometam este processo gerando ineficécia

A avaliacdo de maturidade pode ser feita por observacdo ou através de perguntas diretamente
apessoa. Nos dois casos ha dificuldades para obter uma avaliacdo precisa, porém, ainstalagdo de
um clima de confianca entre o lider e o subordinado consegue superar estas dificuldades.

O nivel de maturidade do funcionério, que pode encontrar-se em qualquer dos quatro niveis
em cada uma de suas vérias &reas e tarefas, proporciona ao gerente uma boa indicacéo sobre
onde e como iniciar 0 seu desenvolvimento.

Em termos préticos e aplicativos significa estabelecer qual o estilo de lideranca EN deve ser
adotado seu nivel de desenvolvimento (conhecimento e habilidade para a tarefa) e de empenho
(confianga e motivagdo para a execucao).

Esta relagdo pode ocorrer desde M1/E1 quando o subordinado ndo tem capacidade
(desenvolvimento) nem disposicdo (empenho) até M4/E4 quando os subordinados ja sdo
maduros; tem capacidade (s&o desenvolvidos) e tem disposicdo (empenho), casos em que o
gerente podera delegar-lhe as responsabilidades sabendo que terdo bom desempenho.

A evolugéo do nivel de maturidade, como parte de ciclo de desenvolvimento dos recursos
humanos significa o aumento de maturidade na tarefa de um individuo ou de um grupo além do
nivel que tal individuo ou grupo alcangou. Significa que € um ciclo de desenvolvimento, atraves
da mudanca gradual entre estilos, de E1 progressivamente até E4, & medida que o desempenho
evolui de M1 até M4.

Para tanto alguns aspectos tem que ser cuidadosamente observados pelo supervisor:

1. Toda evolugdo € lenta, gradual, e por aproximagdes sucessivas, pois as pessoas
aprendem um pouco de cada vez.

2. Todo aumento de delegagdo implica em assumir alguns riscos.Esta variavel de tempo
pode significar dias ou semanas para atividades mais simples e até anos para atividades
mais amplas e complexas.

3. Toda delegacdo deve ser precedida de definiches claras de objetivos claros e
especificos.

4. O comportamento de relacionamento do gerente deve sempre estar presente
oferecendo gratificagdes positivas e esfor¢os, sempre que 0s comportamentos dos
liderados estiverem na direcdo desgjada. Este conceito estd ligado a teoria da
modificagéo e reforgo do comportamento e mais recentemente & chamada gerencias de
desempenho.

5. Como consequiéncia dos aspectos anteriores, o lider deve ter cuidado para ndo delegar
muita responsabilidade com demasiada pressa. Se isso ocorrer antes do tempo certo o
lider podera estar expondo o subordinado ao insucesso e & frustracdo, o que fara com
que no futuro ele ndo queira ou ndo tenha confianga para assumir nenhuma outra
responsabilidade.

6. Os gerentes ndo devem aumentar 0 comportamento de relacionamento (apoio socio-
emocional) sem antes terem conseguido o comportamento desejado, sob pena de serem
considerados como "fracos" e benevolentes com baixo desempenho.

7. No caso do funcionario ndo ter atingido o nivel de desempenho esperado o lider deve
regredir na escala progressiva, retornando o nivel imediatamente anterior, para
recomecar o processo de desenvolvimento.

8. As escalas de comportamento, tarefa e de relacionamento tem comportamentos
distintos. Nos dois quadrantes, correspondente ao estilo E1 (de direcdo) e E2 (de
persuasdo) enquanto o0 comportamento de tarefa diminui o comportamento de



relacionamento aumenta; nos outros dois seguintes, correspondentes aos estilos E3 (de
apoio) e E4 (de delegagdo) tanto o comportamento de tarefa quanto o de
relacionamento diminuam.

0. A Lideranca Situacional é um instrumento Gtil para promover a mudanga de
comportamento observado, e controlado pelas suas conseqiiéncias imediatas. Para
tanto o lider deve utilizar o reforco positivo (que deve seguir imediatamente a
resposta) e individualizado (que atender aos anseios de cada individuo naguele
momento). Esta atitude do gerente ndo se confunde com manipulagdo, pois tem como
objetivo principal 0 aumento da maturidade até o limite em que os individuos possam
ser deixados livres de qualquer controle sem que apresentem queda da produtividade.

4.9 Como Disciplinar Construtivamente

Quando os individuos ou grupos comegarem a comportar-se de maneira menos madura que
no passado, apresentando queda de produtividade, é necessaria a intervencdo regressiva do
gerente. Isto se da com a adocéo de um estilo de lideranga adequado ao nivel de maturidade
daquela época, em lugar do estilo que era eficaz quando o nivel de maturidade era mais alto.

Como jafoi visto anteriormente a regressao pode ocorrer tanto no comportamento de tarefa
como no comportamento de relacionamento. Porém, é mais comum ocorrer neste Ultimo, em
fungdo de maior instabilidade dos individuos nos aspectos rel acionados ao empenho (confianga e
motivacdo).

O grau de regress&o a ser aplicado varia de acordo com o grau de reducdo da produtividade e
do tipo de dificuldade que o liderado esta apresentando. Pode variar desde um pequeno aumento
de apoio socio-emocional ou de estruturagdo da tarefa, dentro dos proprios quadrantes,
principalmente nos estilos E4 e E3, até aregressdo extrema para o estilo E1, de diretividade, para
0s casos mais drésticos de reducdo de produtividade que exigem aintervencdo total do lider.

Comentar sobre os impactos da tecnologia que obrigam regresso para estruturar a tarefa e
aumentar o apoio.

"Muitas vezes no ciclo regressivo, depois de uma intervencéo adequada, o lider pode voltar
diretamente a0 estilo anterior sem percorrer todo o processo de reforco positivo das
aproximacfes sucessivas. Isto ocorre porque o subordinado ja demonstrou anteriormente
capacidade de desempenhar suas fungdes naquele nivel".

Pode ocorrer, ainda, que a regressdo tenha que ser aumentada, pois a mudanca de estilo ndo
foi suficiente para que a produtividade retornasse ao estado anterior.

A chave par evitar que sgam necess&rias regressdes drésticas, "consiste em fazer as
intervencdes no tempo devido. A experiéncia mostra que quanto mais 0s gerentes esperam para
fazer uma intervencdo a fim de corrigir um comportamento inadequado, tanto mais teréo que
voltar paratrés no ciclo de estilo de lideranca".

Uma das sequielas que pode decorrer dessa intervencdo drastica € o surgimento de tenso,
frustracdo e ressentimento, dificeis de superar.

"Ao fazer intervencdes com seus subordinados, é importante que os gerentes ponderem bem
o nivel emocional que devem adotar. Se estiverem fazendo uma intervencdo de
desenvolvimento, deveréo procurar controlar suas emocgdes e agir com muita moderagdo. Um
gerente pode muito bem mandar fazer alguma coisa, dizer onde e como deve ser feita (E1), sem
perder o controle das suas emogdes. Quando, intervém com uma carga emocional excessiva, ndo
raro atemorizam pessoas inseguras, a tal ponto que tais pessoas se sentem cada vez menos
dispostas a tentar um novo comportamento”.

Esta recomendagdo é particularmente importante quando o individuo ou grupo a ser
disciplinado realmente ndo possui a motivagdo ou a competéncia necesséria para executar
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determinada tarefa; fazer intervengdes disciplinares emocionais, quando sd0 necessarias
intervencdes de desenvolvimento, pode trazer resultados prejudiciais.

Se for necessaria uma intervencdo disciplinar, as seguintes orientagdes seréo Uteis:

1. N&o perca a calma. Deve-se manter apenas 0 nivel emociona necess&rio para chamar a
atenc3o da pessoa. E necessario deixar claro que existe um problema; mas isso deve ser
dito sem perder o controle.

2. N&o ataque & personalidade. E preciso distinguir entre o individuo, como ser humano, e 0
Seu comportamento, que é o que deve ser mudado.

3. Sejaespecifico. E preciso dizer ao individuo especificamente o que ele faz de errado ou
desacordo com o esperado.

4. Seja oportuno. Se a intervencdo ndo ocorrer no momento mais proximo possivel do
comportamento errado ou do mau desempenho, tera pouca utilidade para influenciar o
comportamento futuro.

5. Seja coerente. Comportamentos e desempenhos iguais devem receber sempre respostas
iguais, sejam elas positivas ou disciplinares. O reforgo positivo deve ser dado por causa
do desempenho, ndo por causa da pessoa.

6. N&o ameagar. Deve-se dizer apenas aquilo que se pensa, e pensar muito naquilo que se
vai dizer.

7. Sejajusto. Os elogios e principamente as punigdes devem ser estritamente proporcionais
aos resultados e as faltas cometidas.

8. Tenha cuidado para que a repressdo ndo reforce um mau comportamento. Comportar-se
mal ou apresentar baixo desempenho pode ser uma forma de chamar a aten¢éo, quando
nao ha reconhecimento pelos resultados positivos.

A punicdo é uma consequéncia negativa que tende a enfraquecer a resposta a que se segue
imediatamente, paraimpedir arepeticdo de um comportamento. Contudo, € preciso ser cautel 0so
porque, nem sempre se sabe o que fard a pessoa punida.

A punicdo, por outro lado, mostra sempre 0 que ndo se deve fazer, mas ndo o que se deve
fazer. Por isso, ao fazer uma intervencdo disciplinar, é essencial que se siga imediatamente um
comportamento de tarefa, que permite ao gerente identificar e especificar 0 novo comportamento
que deve substituir o comportamento indesgjado. "Quando se retira o reforgo apds a ocorréncia
de um comportamento, diz-se que 0 comportamento esti em extin¢do. A puni¢do sO tende a
reprimir o comportamento enquanto a extingéo tende a fazé-lo desaparecer. Para que sgja extinta
uma resposta ndo deve acontecer nada em consequiéncia dessa resposta’.

Isto ocorre porque dificilmente as pessoas continuam a fazer coisas que néo trazem reforgos
positivos, sga por recompensas externas sgja por satisfagdo interna. Ignoram (extinguir) um
comportamento inadequado pode trazer bons resultados e fazer com a pessoa abandone aquele
comportamento.

A distingdo para 0 uso da extingdo ou da punicdo esta relacionada com a temporalidade do
comportamento inadequado. Se for recente geralmente deve-se adotar a extingdo (ignoré-10);
mas se j& estiver ocorrendo hd um certo tempo poderd ser necessario reprimi-lo através de
alguma forma de puni¢&o ou do uso do ciclo regressivo de estilo de lideranga.
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5

Concluséo |

Atualmente nas organizacOes, varios gerentes e lideres de projeto, tem aplicado a “Lideranca
Situacional” sem o pleno conhecimento de seus fundamentos e teorias. Apesar desta aplicagdo
ndo ser eficaz o suficiente, tem-se obtidos grandes resultados na administragédo dos recursos
humanos envolvidos no desenvolvimento de sistemas.

Os edtilos de lideranca apresentados neste trabalho permitem ao gerente ou lider de projeto
adequar seus subordinados nos quadrantes destacados no capitulo 4, de forma a aproveitar os
recursos humanos mais racionais, proporcionando a realizagdo da tarefa a ser executada com
mais qualidade, rapidez, tendo a certeza que este profissiona esta trabalhando motivado e
contente com a fungdo que |he foi delegada, por outro lado, o gjuste de um subordinado em um
dos quadrantes que ele ndo esteja preparado ou capacitado ird gerar grandes frustragdes para o
funcionério e paraaempresa. Desta maneira é de extrema importancia adegqué-las nas posi¢des e
fungdes corretas para garantir o sucesso de ambos.

Para classificar uma pessoa ho modelo de lideranga proposto neste trabalho, o gerente ou
lider de projeto devera seguir as seguintes consideracdes:

1° No primeiro quadrante “E1 - Direcdo”, seriam incluidos as pessoas que necessitam de
controle absoluto nas atividades que |he sdo designadas. Esses profissionais geralmente carecem
de conhecimento, habilidades, motivagdo ou confianca nas tarefas que |he foram designadas; por
este motivo devem ser supervisionados. A comunicagdo neste quadrante é autoritéria, onde o
gerente ou lider solicita e recebe os feedbacks das atividades.

2° No segundo quadrante “E2 - Treinamento”, geralmente sdo incluidas as pessoas que
dispdem de alguma motivacdo, confianga; porém possuem pouco conhecimento e habilidades.
Neste caso é necessario o treinamento pessoal destas pessoas. A comunicagdo neste quadrante
déa-se de modo que o dialogo entre o gerente ou lider seja mais democrético, mas tudo se resume
no dirigir e apoiar os subordinados.

3° No terceiro quadrante “E3 - Apoio”, destina-se aos subordinados com capacidade de
desenvolvimento e desempenho acima do esperado pelo gerente ou lider e necessitam somente
de um apoio na tomada de decisdes. Geralmente essas pessoas carecem de um pouco mais de
confianga para delegarem atividades. Neste quadrante a comunicago é aberta nos dois sentidos,
porém somente para apoiar as decisoes.

4° No quarto e ultimo quadrante “E4 - Delegacdo”, o funcionério torna-se um delegador das
atividades do projeto ou sistema, e tem como responsabilidade a geréncia dos demais quadrantes.
Com relacdo aos seus superiores, somente é estabelecida alguma comunicacdo quando héa
necessi dade de resposta para alguma atividade ou tarefas pendentes.

Podemos observar que na Lideranga Situacional, os grandes fatores de conduta que estéo
relacionados com 0 sucesso dos subordinados e dos projetos, estdo ligados diretamente com
aplicagdo adequada de cada estilo de lideranca para cada tipo de funcion&rio. Sem davida
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nenhuma, o grande desafio da aplicacdo da Lideranca Situacional nas organizactes € adequar
seus funcionérios a estes quatros estilos.

Geralmente quando inicio uma interagdo com uma pessoa procuro de certa forma obter seus
principais valores e principios afim de primeiro compreender seus objetivos e em segundo
adquirir sua confianga. Nesta etapa antes de escolher qual o estilo de lideranga que vou aplicar,
procuro aplicar a seguinte psicologia nestarelagdo. S&o conceitos de grandes aplicabilidades no
trabalho, em casa, na escola e em qualquer situagdo onde exista ainter-relacdo entre seres.

A principio s80 destacados sete hébitos desta filosofia que tenho estudado. O primeiro
habito, que é assim chamado € fundando no seguinte conceito “Comece com um objetivo em
mente”. Geralmente a pessoa ndo tem nog¢ao nenhuma de quais sdo seus verdadeiros objetivos, e
acabam sofrendo grandes conseqiiéncias. Ao permitir que as pessoas escolham seus objetivos,
fica mais claro definir as atividades e ou fungdes que elas realmente desejam realizar, e desta
maneira elas sentem-se motivadas a realizar essa atividade com prazer e qualidade.

O segundo habito destaca-se definir as prioridades “Primeiro 0 mais importante”. Nem
sempre sabemos definir qual ou quais sdo as atividades que s&0 mais importantes ou mais
urgentes. Tudo gue € urgente pode ou ndo ser importante, vai de cada pessoa e situacdo definir as
prioridades das atividades ou tarefas que lhe sdo passadas. Este ponto é importante na relacéo
das pessoas, pois nem sempre sabemos respeitar as atitudes e ou agdes de outras pessoas. Desta
maneira, saber definir e identificar quais sdo as prioridades suas e das outras pessoas guda no
relacionamento, favorecendo o didlogo aberto de ambas as partes.

O terceiro habito relata a automotivacdo de cada pessoa “ Seja pré-ativo”. A pro-atividade €
um habito muito interessante da psicologia humana. As pessoas geralmente costumam ser
reativas a varias situagdes do cotidiano, tanto no trabal ho, quanto na escola, em casa; 0 que acaba
tornando- as pessoas sem motivagdo e com grau de critica muito elevado. Ser pro-ativo ndo €
esperar que uma coisa aconteca para gue vocé tome uma atitude ou agéo, € procurar antever 0s
acontecimentos e evitar desperdicios de esforcos para redlizar uma atividade ou tarefa. Desta
maneira, com aplicagdo deste trés primeiros habitos as pessoas tornam-se dependentes, dando
um grande passo para a sua interdependéncia.

O quarto e o quinto habito estdo relacionados com o trabalho em equipe “Crie Sinergia” e
“Pense no Ganha - Ganha’. Estes conceitos sd0 de extrema importancia na convivéncia em
grupo. Criar sinergia num ambiente de trabalho € juntar esforcos para realizar uma atividade
conjunta com outras pessoas, e 0 mais importante que isto € aplicar sempre no ganha-ganha, que
significa que o que eu tenho de conhecimento e pode ser passado para outra pessoa devo fazé-lo
e assim sucessivamente, desta maneira todos saem ganhando.

O sexto hébito € o mais critico de todos, e esta relacionado com o emociona dos seres
humanos. O habito “Cuide do Emociona” é fundamental na vida de cada pessoa. Quando
gerenciamos pessoas temos que fazé-la com cuidado, pois as pessoas sdo diferentes umas das
outras e possuem crengas, costumes e valores que variam de individuo para individuo. A parte
emociona deve ser trabalhada de uma forma bem pessoal de pessoa pra pessoa, procurando de
certa forma compreender para depois ser compreendido, esta € a grande sacada neste hébito.
Atualmente as empresas tem aplicado e dado grande importancia nos testes de inteligéncia
emociona na selecdo de seus candidatos, a fim de garantir que este profissional saiba se
relacionar com as demais pessoas em espirito de equipe, que esta pessoa saiba se posicionar e se
comportar em situacOes criticas durante o expediente de trabalho. Nada melhor que conhecer um
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pouco de psicologia humana para se relacionar e gerenciar bem as pessoas com as quais nés
vivemos.

O sétimo e Ultimo hébito € “Afine os instrumentos’, sinta-se capaz de redlizar todas as
atividades do seu dia a dia, nunca se esgueca de reservar um tempo para a familia, amigos,
salide, para os estudos, pois estes também sdo fatores que somam no sucesso de uma pessoa.

Para finalizar a conclusdo deste trabalho, destaco que de certa forma ou de outra as
organi zagOes est&o cada vez mais procurando adequar as mudancgas na organizagéo, de modo que
seus funciond&rios sintam-se parte do negécio, e que eles sdo de extrema importancia no
desenvolvimento da empresa. Desta maneira as pessoas tornam-se mais motivadas, por estarem
sendo reconhecidas como verdadeiros agentes de mudangas. A lideranga situacional, nada mais
€ que, adequar estes funcionarios para as atividades que |he sdo designadas propondo-lhes
caminhos e alternativas para as mudancas que vem ocorrendo dentro e fora das organizagdes de
modo que os val ores humanos seréo sempre mantidos.
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