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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar os impactos dos estilos de lideranca
autocratico e situacional no desempenho das organizagdes, investigando como a
transicao entre esses modelos pode influenciar a saude mental dos colaboradores e
os resultados globais. Observa-se que a lideranga autocratica concentra as decisoes
no lider, com pouca participacdo da equipe, proporcionando rapidez nas decisoes,
mas podendo gerar desmotivagao, estresse, ansiedade, burnout e alta rotatividade.
Ja a lideranca situacional adapta o comportamento do lider as necessidades e
caracteristicas dos colaboradores, favorecendo flexibilidade, comunicacgéao,
motivacao e desenvolvimento profissional. O estudo também aborda a relagao entre
lideranca, saude mental, retencao de talentos e clima organizacional, destacando a
necessidade de adaptagao dos modelos de gestao as exigéncias do mercado e as
diferentes geracdes no ambiente de trabalho. Os resultados indicam que a lideranca
situacional contribui para ambientes mais colaborativos, produtivos e saudaveis,
sendo mais eficaz para o crescimento dos colaboradores e para melhores resultados
organizacionais. Conclui-se que a lideranca é essencial para o sucesso das
organizacbes e exige dos lideres competéncias estratégicas, humanas e
comportamentais.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the impacts of autocratic and situational leadership styles
on organizational performance, investigating how the transition between these
models can influence the mental health of employees and overall results. It observes
that autocratic leadership concentrates decisions in the leader, with little team
participation, providing speed in decision-making but potentially generating
demotivation, stress, anxiety, burnout, and high turnover. Situational leadership, on
the other hand, adapts the leader's behavior to the needs and characteristics of the
employees, favoring flexibility, communication, motivation, and professional
development. The study also addresses the relationship between leadership, mental
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health, talent retention, and organizational climate, highlighting the need to adapt
management models to market demands and the different generations in the
workplace. The results indicate that situational leadership contributes to more
collaborative, productive, and healthy environments, being more effective for
employee growth and better organizational results. It concludes that leadership is
essential for the success of organizations and requires strategic, human, and
behavioral competencies from leaders.

Keywords: Leadership; Organization; Autocratic; Situational; Mental health.
1 INTRODUCAO

No cenario organizacional contemporaneo, a liderangca consolidou-se como
um dos principais pilares para a eficiéncia operacional e a manutengcao de um clima
organizacional saudavel. Para além da gestdo de processos, o papel do lider
moderno exige a habilidade de influenciar pessoas em direcado a objetivos comuns,
adaptando-se as complexidades do capital humano. Segundo Chiavenato (2000), a
lideranca € um processo interpessoal exercido em situagdes especificas e
direcionado por meio da comunicagao para o alcance de metas.

Entretanto, observa-se que modelos de gestao excessivamente rigidos tém
impactado negativamente o desempenho das equipes. A lideranca autocratica,
caracterizada pela centralizacado da autoridade e pela exclusdo dos colaboradores
nos processos decisorios (Maximiano, 2000), embora possa oferecer rapidez em
curto prazo, tem sido associada a indices elevados de rotatividade (furnover) e ao
surgimento de patologias ocupacionais, como o estresse crénico e a sindrome de
burnout. Esse cenario gera passivos ndo apenas humanos, mas financeiros para as
organizagoes.

Como alternativa a esse modelo, a Teoria da Lideranca Situacional propde
uma abordagem flexivel, na qual o comportamento do lider deve ser ajustado
conforme o nivel de prontiddo e maturidade de cada liderado. Sob essa ética, a
eficacia do desempenho organizacional passa a depender da capacidade do gestor
em diagnosticar a situagao e alterar seu estilo entre o apoio e a direcao.

A relevancia deste estudo justifica-se pela necessidade premente das
empresas em reter talentos e promover o bem-estar no trabalho como estratégia de
produtividade. Assim, o presente artigo tem como objetivo analisar os impactos dos
estilos de lideranga autocratico e situacional no desempenho das organizagdes,

investigando como a transi¢cao entre esses modelos pode influenciar a saude mental



dos colaboradores e os resultados globais.

Para fundamentar esta analise, o trabalho estrutura-se em cinco secdes:
esta introducdo; o referencial teérico, que detalha a evolucdo das teorias de
lideranga; a metodologia de pesquisa bibliografica; a discussao dos resultados com
foco no impacto organizacional em conformidade com Chiavenato (2000).

2 ESTILOS DE LIDERANCA E SEUS IMPACTOS

Diversos estilos de liderangca como o autocratico, democratico, liberal,
transformacional, transacional e situacional impactam diretamente a motivacdo e o
desempenho dos funcionarios. O estilo autocratico, por exemplo, tende a limitar a
autonomia da equipe ao centralizar as decisées no lider, o que pode gerar
inseguranca e desmotivacao.

Diante do exposto, € importante explicar as definicbes dos dois estilos de
lideranca destacados e demonstrar a evolugao das teorias no decorrer das décadas,
possibilitando ao leitor o entendimento e a perspectiva dos autores como Borges,
Argolo e Baker (2006). Mudangcas no processo produtivo organizacional em
diferentes setores tém implicado em novas exigéncias de qualidade do servigo e no
desenvolvimento de novas habilidades pelo trabalhador.

Nesse sentido, Borges, Argolo e Baker (2006) defendem que o meio que se
aplica a lideranca pode afetar o desempenho do individuo condicionando-o a
possiveis entraves dependendo de como ele é exposto ao processo e como a
organizacao aplica esse método.

De acordo com Oliveira (2006):

Boa lideranca pode levar a mudangas extremamente valiosas, tais como
novos produtos ou servicos, que atingem novos consumidores ou expandem
o0 mercado. Dessa maneira, apesar de bom gerenciamento ser necessério

para ajudar organizagbes a atingirem compromissos atuais, boa lideranga é
necessaria para mover a organizagao para o futuro (Oliveira, 2006, p. 43).

Estudos de Moore e Cooper (1996) demonstram que o trabalho na area,
caracterizado pela atuagéao profissional em um ambiente com elevada demanda
emocional, consiste em um fator significativo na manifestacdo de stress e da
sindrome de burnout, sobre os quais este estudo apresenta mais detalhamentos nos
tdpicos seguintes.

Segundo Luthans et al. (2010), ndo obstante toda a atencdo dada a



lideranga, ainda ha controvérsia. E sabido que existem influéncias no desempenho
humano, mas seu funcionamento e dimensdes especificas nao sao precisamente
definidos.

Contudo, a definicao especifica de lideranca nao é tado importante, e sim
interpreta-la em termos de enquadramento teérico e especifico para perceber que a
lideranca faz diferenca. Isto porque, na lideranca situacional, a adaptacao do lider
em relacdo ao meio em que esta inserido influencia na execuc¢ao de sua fung¢ao; ou
seja, aléem de ter o conceito de liderangca especificado, deve também acrescentar
aspectos que vao além da discriminac¢ao do estilo de lideranca.

Desta forma, interpretar o meio em que estd sendo aplicado o estilo de
liderangca e como essa insercao pode afetar as operacdes da empresa também deve
ser analisado com cautela. Assim, com a juncdo dos conceitos e sua
instrumentalidade, a eficiéncia se torna um ponto chave para a organizagao e para o
liderado.

O desenvolvimento desta pesquisa contribui cientificamente, por oferecer
uma abordagem critica sobre os estilos de lideranga situacional e autocratica. O
estudo oferece um material cientifico para futuros pesquisadores, promovendo a
producédo de conhecimentos voltados para a gestdo de pessoas e desenvolvimento
de acdes modelo para implantagdo nas organizacbes, além de contribuir com o
desenvolvimento da gestdo de pessoas e recursos humanos.

A escolha do tema justifica-se profissionalmente pela sua relevancia para a
gestao de pessoas e o bem-estar dos colaboradores nas empresas. Os indicadores
formam ferramentas estratégicas para avaliar a satisfagdo, saude mental, melhorias
de projetos integradores entre os liderados e lideres, consequentemente impactando
nos resultados das organizagdes.

Nos subtépicos a seguir sdo apresentadas consideragdes importantes sobre
o tema central com intuito de detalhar a analise das teorias dos estilos de lideranca

autocratica e situacional.

2.1 O que é lideranga: conceito, definicao e perspectivas

De acordo com o exposto, é necessario apresentar a definicao de lideranca
e como foi adequada a aplicacao desse método no ambito organizacional. Muitas

vezes esse conceito assume uma conotacgao de "dom" magico, responsavel por uma



espécie de atracao inexplicavel que certas pessoas exercem sobre as outras.

Dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das definicdes de
lideranca existentes na atualidade. Em primeiro lugar, elas conservam o
denominador comum de que a lideranca esteja ligada a um fenémeno grupal, isto &,
envolve duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um
processo de influéncia exercida de forma intencional por parte dos lideres sobre
seus seguidores. Hollander (1978) consegue abranger a grande maioria desses

aspectos evidenciando que:

O processo da lideranga normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizagdo ou
sociedade. Portanto, a lideranga ndo é apenas o cargo do lider mas também
requer esforcos de cooperacdo por parte de outras pessoas (Hollander
1978).

Dentro desse processo considera-se que, embora o lider seja quem
geralmente inicia as agdes, 0s seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, isto €,
leva-lo em conta naquilo que diga respeito as suas idéias e programas.

Mesmo que o termo lideranca tenha sido usado ha aproximadamente
duzentos anos na lingua inglesa, Stogdill (1974) acredita que ele tenha aparecido
por volta do ano 1300 da era crista. Fiedler (1967) afirma que:

A preocupagédo com a lideranga é tdo antiga quanto a historia escrita: A
republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupacées iniciais
ao falar da adequada educacéo e treinamento dos lideres politicos, assim

como da grande parte dos filésofos politicos que desde essa época
procuraram lidar com esse problema (Fiedler, 1967, p. 3).

Isso permite dizer que a lideranca tem sido investigada ha muito tempo e,
como tal, € justo que apresentem as mais variadas interpretacbes. Somente o
conjunto de todos esses pontos de vista oferece a possibilidade de uma visao mais
abrangente a respeito do tema

Para que uma organizagao prospere de maneira eficaz, é crucial contar com
um lider capaz de guiar, motivar e direcionar a equipe na busca por resultados
superiores. O sucesso de uma empresa nao depende apenas da qualificacao e
dedicacdo do proprietario ou gerente; é essencial que todas as pessoas na
organizagcao estejam comprometidas com o sucesso. De acordo com Chiavenato
(2003):

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, seja



nas empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial
em todas as fun¢des da Administracdo: o administrador precisa conhecer a
natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar (Chiavenato
2003, p. 122).

Para iniciar a explanacao sobre os tipos de lideranga, no proximo topico, a
pesquisa apresenta um esclarecimento sobre a lideranga autocratica com o intuito
de distinguir e possibilitar a compreenséo do contexto exposto, dessa forma fixando
ao leitor a necessidade e a maneira de aplicacao de cada estilo de lideranca diante
do ambiente de trabalho que o lider esta inserido e demonstrar a influéncia dessa

acao na convivéncia com seus liderados.

2.1.1 Lideranca autocratica: Definicao e conceito

E notério que as mudancas no ambiente de trabalho tém aumentado com
muita frequéncia e isso tem atingido o processo produtivo de uma forma
consideravel. Para reduzir o choque nas equipes, sdo necessarios lideres mais
preparados para lidar com as mudangas gerenciais de empresas para que O
processo continue sendo rentavel e organizado. Devido a importancia da lideranca
nas organizagbes é mister discorrer sobre a definicdo de lideranga autocratica
visando compreender sua dinamica no contexto organizacional e descrevé-la com
intuito de formacéao.

Segundo Chiavenato (2009), a liderangca autocratica caracteriza-se pela
centralizacdo da autoridade, na qual as diretrizes sdo estabelecidas de forma
unilateral pelo lider, sem a participacdo do grupo. E reconhecido como o pior estilo
de lideranca, haja vista que nesse estilo a comunicagdo é vertical e impositiva,
restringindo a autonomia dos liderados e limitando-os a execugao estrita de tarefas.

Embora possa apresentar resultados quantitativos imediatos, essa rigidez
tende a comprometer o clima organizacional, resultando em baixos indices de
motivacao, auséncia de espirito de equipe e uma dependéncia excessiva da figura
do lider; o que, a longo prazo, inviabiliza o desenvolvimento do potencial criativo e a
satisfacao dos colaboradores.

A lideranga autocratica, caracterizada por um lider que concentra as
decisdes e impode suas diretrizes aos colaboradores, resulta em dinamicas de grupo
marcadas por grande tensao, frustracao e agressividade. De um lado, observa-se a
auséncia de espontaneidade, iniciativa e formacgao de lagos amigaveis. Embora os

membros possam aparentemente apreciar as tarefas atribuidas, ndo demonstram



contentamento em relagcdo ao ambiente geral (Goulart Junior; Lipp, 2011).

Nesse contexto cabe ressaltar que ha impactos significativos na implantacao
da lideranca autocratica tanto positivos quanto negativos, podendo variar de acordo
com o contexto e situagcdo. No que se refere a eficiéncia na tomada de decisées, a
lideranca autocratica pode auxiliar em situagcdes de emergéncia ou quando faz-se
necessaria uma acgao rapida na decisao final para resolver o entrave. Isto porque, ao
utilizar a lideranca autocratica o lider pode tomar decisbes de forma agil sem a
necessidade de consultar os demais membros da equipe (Veloso et al., 2023).

Na lideranca autocratica, o lider destaca-se ao gerenciar suas proprias
emocgdes, manter motivacao intrinseca e lidar eficazmente com o controle
centralizado. Contudo, as habilidades de empatia e habilidade social, essenciais
para compreender as emog¢des da equipe, podem ser prejudicadas devido a énfase
na imposic¢ao unilateral de decisées (Moreira, 2017).

E a inteligéncia emocional, e ndo somente o Ql ou a capacidade mental,
que sustenta muitas de nossas melhores decisfes, as mais dinamicas e

lucrativas empresas e as vidas mais satisfatdrias e bem-sucedidas (Cooper,;
Sawaf, 1997, p. 16).

No ambiente organizacional, a inteligéncia emocional possui grande relevancia
para a lideranca e para a gestao de equipes. Lideres emocionalmente inteligentes
conseguem lidar melhor com situacdes de presséao, conflitos e mudancgas, além de
inspirar confianca e motivacao nos colaboradores. Isso contribui para a criagao de
um clima organizacional mais saudavel, produtivo e cooperativo. Dessa forma,
empresas que valorizam competéncias emocionais tendem a alcangar melhores
resultados, pois conseguem integrar desempenho técnico e equilibrio nas relagées

interpessoais.

2.1.2 Liderancga Situacional: definicao e conceito

As teorias situacionais sao representadas da melhor maneira possivel
nas situagdes, como o proprio nome ja diz. Esse tipo de teoria é a mais
significativa para o gestor por apresentar opcdes e grandes possibilidades de
mudanc¢a que podem ser adequadas ao modelo de lideranga quanto as situacoes
que podem vir a surgir.

Para Minicucci (1995):

Esta lideranca esta relacionada com o seu tipo de agir, de saber quando
usar tal e qual método e aprender a variar técnicas de acordo com as



diferentes situagbes e pessoas que trabalham na equipe. Isso
representa ter a sabedoria da arte de liderar (Minicucci, 1995, p.
297).

O conceito de lideranga situacional, para Stoner e Freeman (1999, p. 351):

Como dito anteriormente, a lideranga situacional é uma teoria de
contingéncia e que tem como foco os seguidores e seu nivel de prontidao.
Para Robbins e Decenzo (2004, p. 237) “a lideranca bem-sucedida é
alcangcada pela selegéo do estilo de lideranga correta, a qual argumenta
Hersey e Blanchard, é contingente ao nivel de prontiddo dos seguidores”
(Stoner; Freeman, 1999, p. 351).

Nessa teoria define-se maturidade como a capacidade e a disposicéo das
pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento. Essas
variaveis de maturidade devem ser consideradas somente em relagdo a uma tarefa
especifica a ser realizada. Sendo assim, um individuo ou um grupo nao € maduro ou
imaturo em um sentido total. Todas as pessoas tendem a ser mais ou menos
maduras em relacdo a uma tarefa, fungcdo ou objetivo especifico que um lider
procure realizar através dos seus esforgos.

Este conceito foi desenvolvido de acordo com os autores: Hersey e
Blanchard (1986), para ajudar as pessoas que exercem lideranca a serem mais
eficazes nas suas interac¢des quotidianas com os outros. Embora todas as variaveis
situacionais, lider, liderados, hierarquia, colegas, organizagao, exigéncias do cargo e
tempo, sejam importantes, na lideranga situacional a énfase é colocada na relacéao
do comportamento do lider com os seus colaboradores. Nesse cenario, é importante
pontuar que, em qualquer processo de lideranga, os liderados séo o fator essencial,
nao apenas porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas, porque como
grupo, efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa ter.

Nesse sentido, observando a analise deste tépico percebe-se que ha
relevancias visto que a lideranga situacional enfatiza a adaptacado do lider as
exigéncias organizacionais e ao desempenho da equipe, destacando a importancia
das relagdes humanas e da sensibilidade psicolégica do lider, que é a peca chave

para a aplicacao desse estilo de lideranca no ambiente organizacional.

2.1.3 Consequéncias comportamentais dos colaboradores inseridos na
lideranga Situacional

Em um contexto organizacional, segundo Avolio (2009), a lideranca é
fundamental para o funcionamento dos individuos. Equipes e organizagdes devem

ser pensadas como partes constitutivas de uma lideranca que uma mesma pessoa



assenta na ideia situacional. Nesse caso, uma lideranca eficaz € aquela em que o
lider adapta os seus comportamentos ao contexto/situacéo. A teoria da lideranca
situacional tem como base uma compreensao racional da situacao por parte do lider,
ou seja, trata-se de um processo de influéncia em que o lider monitoriza o contexto
organizacional e a performance dos colaboradores.

Diante disso, este estudo discorre sobre alguns pontos essenciais para
analisar como a aplicacao deste estilo de lideranca influencia de forma direta e
indireta no comportamento do colaborador. Pontua-se como tais aspectos
contribuem para a tipificacdo dos lideres, demonstrando as caracteristicas de cada
um, além de detalhar a influéncia destes diante do ambiente organizacional.

Scofano (2010) apresenta uma pesquisa, evidenciando que, lideranca é
matéria de estudo, é preciso estudar e aprender como se tornar um lider no contexto
atual. Conforme essa autora, ao se desenvolver novas liderangas e maiores
habilidades de liderangas nos lideres existentes, € possivel considerar um modelo
de liderangca chamado de lideranga situacional, que tem o seu foco sobre os
liderados. Desenvolvido por Paul Hersey e Ken Blanchard (1986), esse modelo dita
que a lideranca bem sucedida € alcangada pelo estilo adequado de gestao para com
0 que os seus liderados necessitam.

Conforme esses autores, a lideranga € o principal ponto de estudo para as
organizagbes tendo em vista que os liderados seréo reflexo de seu lider. Assim,
organizagbes que estdo inseridas no contexto de lideres negligentes necessitam
regulamentar a pratica da liderancga situacional visando compreender o ambiente e
determinando ac¢des que possibilitem aos liderados a visao e beneficiamento dentro
e de fora da organizagao.

Esse modelo dita que a liderangca bem sucedida é alcancada pelo estilo
adequado de gestao exercido que os seus liderados necessitam. Percebe-se que a

relacao lider-liderado é semelhante a existente entre pais e filhos:

Da mesma forma que os pais reduzem o controle sobre os filhos quando
estes se tornam maduros e independentes, 0 mesmo comportamento deve
ser seguido pelo lider, quando percebe comportamento semelhante nos
membros de sua equipe (Robbins, 2005 pagina 266 e 267 ).

Nesse sentido, segue abaixo uma imagem que evidencia a aplicagdo da
lideranca situacional bem sucedida em um ambiente de trabalho em que o lider

detém em sua equipe niveis de aceitacdo e métodos que auxiliam este na



implementacdo do estilo de lideranga situacional, visando, além do bem-estar de

seus liderados o alcance de resultados positivos para a operagao de producao.

Imagem 1 - Os quatro estilos de lideranga situacional de Hersey e Blanchard
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Figura | — Os quatro estilos da hderanga situacional (Hersey, 1986, adapudo)

Fonte: Os quatro estilos de lideranca situacional (Hersey; Blanchard, 1986 - adaptado)

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), se os liderados estiverem
desmotivados e forem incapazes de realizar determinada tarefa, o lider devera
fornecer orientagcbes claras e precisas, direcionando-os para a execugado desta
tarefa. Caso os liderados sejam incapazes, mas estejam motivados, o lider devera
oferecer muita orientacdo para a tarefa, compensando a falta de habilidade dos
liderados. Se os funcionarios forem capazes, mas estiverem desmotivados, o lider
precisara de um comportamento apoiador e participativo. Finalmente, se os
funcionarios foram motivados e capazes, o lider ndo precisara fazer muita coisa
neste sentido (Hersey; Blanchard, 1986).

Conforme a figura percebe-se a analise de quatro cenarios de aplicagéo da
teoria: lideranca situacional. Nesses espacos, destacam-se as questbes de
capacidade e motivacao dos liderados tendo em vista suas competéncias, ou seja,
diante de cada cenario percebe-se que o lider é a peca chave para instrui-los diante
da situagao em que se encontram.

Sendo assim, observa-se que o comportamento do lider deve variar

conforme cada nivel de maturidade dos liderados. Sua principal contribuicdo é



evidenciar que liderar ndo €& impor um estilo Unico, mas sim adaptar-se
continuamente as necessidades da equipe, com intuito de resolugcdo do entrave e
possibilitando, em situacdes distintas, a fusdo de habilidades e competéncias,
resultando em um ambiente agradavel para ambas as partes.

Segundo as teorias de Hersey e Blanchard (1986) a lideranga situacional é
compreendida como a juncao de fatores que influenciam na construgcao do ambiente
de trabalho e que exercitam a pratica das acbes para a entrega de resultados.
Nesse sentido, evidenciam-se quatro campos de lideranga situacional que
possibilitam sua aplicagdo dentro das organizagdes de forma simples e estruturada;
ou seja, percebe-se que além da divisao de trabalho e fungdes do lider para seus
liderados, ha também a intersecao do lider entre cada modelo pois este possibilita
que os subordinados executem tarefas que os instiguem a aprofundar no sistema de
liderancga situacional.

Isso demonstra que a partir de delegacéao, direcao, apoio e treinamento o
liderado pode também exercer fungdes de liderangca e assim reconstruir o ciclo em
outros setores da organizacdo, visando o bem estar e a resolugcao de problemas

com intuito de resultados positivos diante de cada situagao adversa que for exposto.

2.2 Indicadores de resultado e niveis de maturidade interligados a Lideranga
Situacional

Ainda no que se refere a lideranca situacional de Hersey e Blanchard
(1986), no ambiente organizacional é importante observar pontos que auxiliam a
compreensao coerente da aplicacao deste estilo de lideranca e os beneficios que
sua implantacao nas instituicbes agregam ao contexto administrativo e pessoal.
Isto porque, possibilita a unidao e boa convivéncia entre o lider e liderado e
consequentemente na producao.

Nesse sentido, existem pilares e definicdes que detalham de forma
simples a funcionalidade e nivel de maturidade para a analise de gestdo no
ambito organizacional, tais como:

Os quatro niveis de maturidade: Baixa (M1) - pessoas que nao tém
vontade e nem capacidade de assumir a responsabilidade por determinada
tarefa; entre baixa e moderada (M2) - pessoas que nao tém capacidade, mas tém

disposicao para assumir a responsabilidade por determinada tarefa;, entre



moderada e alta (M3) - pessoas que tém capacidade; mais alta (M4) - pessoas
que tém capacidade e estdo dispostas a assumir a responsabilidade por
determinada tarefa (Hersey; Blanchard, 1986).

As escalas de maturidade do trabalho e maturidade psicolégica foram
condensadas por Hersey e Blanchard (1986), em um formulario de avaliacao
denominado integracao de maturidade e estilo. A capacidade técnica nao muda
drasticamente de um momento para outro, em diferentes momentos, a pessoa
tem pouca, alguma, bastante ou muita capacidade. Com a disposicao/motivacao
podem haver flutuagdes, em diferentes momentos uma pessoa pode estar
disposta a assumir responsabilidades em uma determinada area - raramente, as
vezes, freqlientemente ou quase sempre.

Contudo, cabe ressaltar que diante de cada nivel de maturidade do
liderado é necessario observar questbes vinculadas nao somente as
competéncias, € fundamental estar atento a influéncia do lider mediante o
processo de producao; ou seja, analisar e identificar a forma com que este
comanda a operacao e aplicacao da teoria na pratica.

Assim, observa-se como ocorre a delegacao de tarefas e tomadas de
decisbes visto que essas acdes demonstram a evolugao que deve acontecer ao
individuo, que passa da imaturidade para a maturidade em relagcdo a
determinada atividade (Hersey, 1986).

Bergamini e Coda (1999, p. 35) enfatizam que “a motivagcdo € uma
energia, uma tensado, uma forca, uma pressdo, mas nao tem papel ativo no
direcionamento do comportamento”. Sob esse entendimento, a motivacao € uma
disposicao para a agao; entretanto, ndo garante a trajetéria que o comportamento
percorrera.

Levando em consideracao a perspectiva dos dois autores relacionados, &
nitido que a aplicacao da lideranga situacional implica diretamente na motivagao
do liderado. Sob esse viés, cabe pontuar como os profissionais contemporaneos,
‘enquadrados” na teoria X e Y, de Douglas McGregor (1960), direcionam-se no
que tange a motivacgao.

Na teoria X, considera que a maioria das pessoas necessitam de uma

supervisao rigorosa e, muitas vezes, precisam ser ameacadas com punicoes



para cumprir com seus deveres; buscam seguranca e nao lhes interessa a
responsabilidade. Nesse caso, as vantagens sao os ganhos financeiros e as
regalias profissionais. Observa-se, portanto, que ambos os autores propdem que
a motivacao dos liderados é a ferramenta que auxilia na dire¢cdo, o que pode
variar conforme o resultado encontrado implantando a teoria X no ambiente de
trabalho em estudo ou analise.

Ja na teoria Y, o profissional adquire cada vez maior autodominio e
autonomia. O apoio do gestor esta relacionado a busca do desenvolvimento e ao
processo de amadurecimento do subordinado, pois, com esta atuacao do lider,
0s ganhos sao mais abrangentes para todos os envolvidos no processo. Nesse
caso, o lider passa a desenvolver um papel de alavancagem profissional,
propondo ao liderado meios e métodos para o aumento de maturidade e também
de resultados diante das operagbes do empregado ligadas ao desenvolvimento
de sua fungao.

Sendo assim, nota-se que os autores defendem a lideranca nao apenas
como forma de hierarquia, mas também como processos que definem os futuros
talentos da organizacao fornecendo a empresa dados que conduzam futuras

selecdes e adaptacdes ao mercado de trabalho.

2.2.1 A comunicacao e o clima organizacional na lideranca situacional

A escolha da lideranga situacional € de extrema relevancia devido a sua
capacidade de se adaptar as diferentes circunstancias e necessidades especificas
de cada situacao. Esse estilo de lideranca reconhece que nao existe uma
abordagem unica que seja eficaz em todas as situagdes; e, portanto, enfatiza a
importancia de ajustar o comportamento do lider de acordo com o contexto em que
se encontra (Abi Rached; Santos; Ferreira, 2020).

Ao enfatizar a importancia da adaptacao do estilo de liderangca de acordo
com a situacao e o nivel de maturidade dos liderados, a lideranga situacional permite
uma abordagem flexivel e eficaz (Birchal; Vilela, 2012); e, proporciona ao lider e aos
liderados opg¢des que podem variar de acordo com o contexto que sera aplicada.
Sendo assim, a adaptacdo a este estilo de lideranca esta diretamente ligada a
melhoria do desempenho, haja vista que a capacidade de ajustar o estilo de

liderangca de acordo com a maturidade dos liderados resulta em um ambiente de



trabalho mais produtivo e colaborativo.

Sérgio et al. (2018) enfatizam a importancia da relacdo entre a lideranca
situacional e o clima organizacional para o sucesso e a eficacia das organizacgdes.
Desenvolvida por Hersey e Blanchard (1986), a lideranca situacional destaca a
necessidade de os lideres adaptarem seus estilos de lideranga de acordo com as
demandas e prontiddo dos colaboradores, destacando a orientacdo e o apoio
sécio-emocional como elementos importantes para a influéncia no desempenho e
satisfacdo no ambiente de trabalho.

A lideranca situacional proporciona flexibilidade e resiliéncia aos lideres,
preparando-os para lidar com mudancgas e desafios de forma eficaz. Ao ajustar
sua atuacao de acordo com as necessidades do ambiente e das pessoas que
lideram, os lideres se tornam mais aptos a enfrentar os desafios do diaa diae a
promover um ambiente de trabalho adaptavel e eficiente (Birchal; Vilela, 2012).

Quando os lideres aplicam a lideranga situacional de forma eficaz,
considerando as caracteristicas individuais dos colaboradores e as demandas
especificas de cada situacdo, como apontado por Quaglio et al. (2015),
contribuem para a criagdo de um clima organizacional positivo. A
capacidade de promover a autonomia, motivar a equipe, desenvolver as
habilidades dos colaboradores e estabelecer uma comunicacao aberta e eficaz
sao aspectos-chave que influenciam diretamente o clima organizacional.

Portanto, como afirmado por Sérgio et al. (2018), a lideranca situacional
desempenha um papel fundamental na influéncia do clima organizacional,
permitindo que os lideres se adaptem as diferentes situacdes e necessidades de
seus colaboradores.

Ao promover uma relacao de qualidade entre lider e liderado, os lideres
podem contribuir significativamente para a criacdo de um ambiente de
trabalho positivo, colaborativo e propicio ao crescimento e sucesso da
organizacao, possibilitando resultados positivos para a organizacao aumentando

a produtividade e a eficiéncia da operacao.

2.2.2 Impacto dos estilos de lideranca autocratico e situacional no
desempenho organizacional sob trés pilares

No estilo autocratico, o desempenho é focado em eficiéncia imediata e



tarefas repetitivas. Ja na lideranca situacional, o desempenho é visto como um
processo evolutivo. O lider avalia se o colaborador tem “capacidade” e “vontade”
para realizar a tarefa antes de decidir se ira dirigir, guiar, apoiar ou delegar.

O impacto da autocracia no desempenho organizacional pode gerar alta
produtividade em curto prazo ou em tarefas operacionais simples, mas o
desempenho organizacional sofre com a alta rotatividade (furnover), falta de
inovacgao, e “apagao” operacional quando o lider se ausenta.

Ja o impacto da liderancga situacional otimiza o desempenho porque reduz o
subaproveitamento de talentos. Ao dar autonomia para quem esta apto e direcao
para quem esta comecando, o lider minimiza erros e aumenta o engajamento,
refletindo em resultados mais sustentaveis.

Portanto, diferentemente da rigidez observada no estilo autocratico, a
lideranca situacional propde uma gestdo contingencial, na qual a eficacia do
desempenho organizacional reside na capacidade do lider em adaptar seu
comportamento ao nivel de maturidade dos subordinados. Por outro lado, o modelo
situacional prioriza o desenvolvimento, permitindo que a organizagao responda com

maior agilidade as demandas de um mercado dindmico.

2.2.2 Impacto no Desempenho e Retencao de Talentos

No contexto organizacional entender o que os talentos pretendem captar e
obter durante o convivio no ambiente de trabalho é de suma importancia para a
compreensao do estilo de liderangca situacional. Além disso, proporciona a
adequacao deste estilo de lideranga com a politica da empresa e no plano de
carreiras a ser desenvolvido nesse ambiente. Ao longo da histéria, o sentido do
trabalho sofreu mudancas significativas criando, dessa maneira, novas
configuragdes de carreiras. Segundo Cavazotte, Lemos e Viana (2012) em meados
do século XX, emprego e carreira estavam diretamente ligados a inser¢ao em uma
grande organizacgao.

Nesse contexto, destaca-se que atualmente a forca de trabalho é formada
por alguns grupos, representados por trés principais geragdes que estao fortemente
presentes no ambito corporativo: os Baby Boomers, os nascidos entre década de
1940 e o final da década de 1960; a geracao X , nascidos entre meados dos anos
1960 e o final da década de 1970; e, a geracdo Y, nascidos a partir de 1980

(Cavazotte; Lemos; Viana, 2012).



Os Baby Boomers caracterizam-se por valorizar a segurang¢a no trabalho e
a lealdade as empresas. A geracao X caracteriza-se pelo individualismo ou o
interesse em ganhos de oportunidades e menor suscetibilidade a autoridade formal.
A geracdo Y, que desenvolveu-se na era tecnolégica de computadores,
caracteriza-se pela facilidade em lidar com mudangas e com vasto numero de
informacgdes, ansiedade em lidar com novos desafios e menor inclinagdo a
seguranc¢a no trabalho.

As empresas que permanecem presas a modelos tradicionais de gestéo,
baseados apenas em controle e estabilidade, tendem a enfrentar maiores indices de
rotatividade, desmotivacdo e perda de produtividade. Isso ocorre porque o0s
profissionais das novas geragdes possuem expectativas diferentes das geracodes
anteriores, buscando crescimento rapido, participacdo nas decisdes e equilibrio
entre vida pessoal e profissional.

Nesse sentido, observa-se que no decorrer do desenvolvimento das etapas
da liderancga organizacional houve a necessidade de adaptacao ao contexto em que
o lider e liderado estéo inseridos. Isto porque, com a inovagao no plano de carreiras
os liderados tendem a alavancar suas habilidades sendo um ponto positivo da
lideranga situacional na retencao de talentos, pois possibilita que haja oportunidades

de crescimento.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem
qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva. Esta opcdo metodolégica
fundamenta-se na necessidade de realizar uma busca detalhada, seguida de
avaliagao critica e sintese das evidéncias tedricas disponiveis sobre o impacto dos
estilos de liderancga autocratica e situacional no desempenho organizacional.

Quanto ao meétodo, trata-se de uma revisdo bibliografica sistematica.
Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja
publicado, o que permite ao pesquisador uma cobertura ampla de conhecimentos
sobre o tema investigado. Para a construgao do alicerce tedrico, foram selecionados
artigos cientificos originais e revisbes sistematicas, consultados por meio da base de
dados Google Académico.

Como critério de inclusao, foram selecionadas obras publicadas no recorte

temporal entre 2021 e 2026, visando garantir a contemporaneidade dos dados e a



aderéncia as novas exigéncias do mercado de trabalho. A analise concentrou-se na
comparacao dos modelos autocratico e situacional, observando variaveis como
clima organizacional, retencao de talentos e saude mental dos colaboradores.

Por fim, este estudo definiu como campo de exclusdo a realizacdo de
pesquisa de campo ou estudos de caso, mantendo o foco estritamente na analise e
aprimoramento das teorias existentes e sua aplicabilidade pratica nas organizagoes

modernas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este artigo apresenta o carater de exploracao teérica e adotou o estudo
bibliografico como metodologia. A pesquisa aprofundou-se em pontos chaves da
tematica como a “Teoria da Lideranca Situacional” e os movimentos de lideranca
da atualidade. A obtencdo de informagbes ligadas ao tema ocorreu através de
pesquisas virtuais, artigos cientificos e pesquisas em livros.

Conforme o exposto por Avolio (2009), é de extrema importancia analisar a
lideranca dentro das organizagdes. Isto porque, com a aplicacao de teorias pode-se
modernizar o ambiente de trabalho e proporcionar aos colaboradores meios de
desenvolvimento de novos lideres. Esse autor pontua que, com a crescente do
mercado, & necessario reter nas organiza¢cées novos lideres, que sejam bem
capacitados e com vasto conhecimento dos estilos de lideranca; e, ainda, que eles
podem transformar os resultados nas organizagoes.

Diversos estilos de liderangca como o autocratico, democratico, liberal,
transformacional, transacional e situacional impactam diretamente a motivacdo e o
desempenho dos funcionarios. O estilo autocratico, por exemplo, tende a limitar a
autonomia da equipe ao centralizar as decisbes no lider, o que pode gerar
inseguranca e desmotivacao.

Esta pesquisa mostrou que a liderancga situacional € um referencial teorico
desenvolvido por Hersey e Blanchard (1986), que pode ser aplicado em qualquer
tipo de contexto organizacional. Para esses autores, lideranca € um processo de
influenciar as atividades de um individuo ou grupo para a consecugéo de um objetivo
numa dada situagao.

Desta definicdo, conclui-se que o processo de lideranca € uma funcao de
lider, do liderado ou subordinado e de variaveis situacionais. Nesta abordagem, os

lideres eficazes sado capazes de adaptar seu estilo de comportamento as



necessidades dos liderados e a situacdo. O lider ira variar seu estilo de
comportamento em quatro tipos, nas quais s&o associadas as variaveis:
comportamento para a tarefa e comportamento de relacionamento. Estes tipos
recebem as denominacgdes:

* E1- determinar - a énfase na tarefa é a alta e o relacionamento é baixo.

* E2 - persuadir - a énfase na tarefa e relacionamento sao altos.

* E3 - compartilhar - énfase baixa na tarefa e alta no relacionamento.

* E4 - delegar - énfase na tarefa e relacionamento baixos.

Os dois tipos de comportamento, tarefa e relacionamento, podem ser
definidos: Comportamento de tarefa - € aquele que os lideres adotam para organizar
e definir fungdes, explicar atividades, estabelecer padrées.

Comportamento de relacionamento: € aquele que os lideres adotam para
manter relacdes pessoais, abrindo canais de comunicagcdo e dando reforgos

positivos aos colaboradores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao iniciar esta pesquisa foi estabelecido como objetivo analisar os impactos
dos estilos de lideranga autocratico e situacional no desempenho das organizagoes,
investigando como a transicao entre esses modelos pode influenciar a saude mental
dos colaboradores e os resultados globais.

A partir da pesquisa, observou-se que a liderancga autocratica, que concentra
as decisdes no lider, pode proporcionar rapidez nas decisdes, mas gera
desmotivacao, estresse, ansiedade, burnout e alta rotatividade. Desta forma,
evidencia-se que trata-se de um modelo de liderangca que pode corroborar para o
adoecimento dos colaboradores.

Ainda que a maior parte dos problemas de ordem psicolégica sejam
considerados reagdes e sintomas normais para o atual periodo, estima-se que
ocorra um aumento das incidéncias de sintomas psicoldégicos levando em
consideragdo a magnitude de problematicas relacionadas a liderancas direcionadas
de forma autoritaria.

Além disso, reconhece-se que os impactos psicolégicos n&o sao iguais para
todos: diferentes grupos sociais sofrem em niveis variados de intensidade e
gravidade, dependendo de fatores como vulnerabilidade social, condi¢des

econdémicas, suporte emocional e histérico psicoldgico.



Embora muitos dos sintomas e reagdes como: ansiedade, estresse, tristeza
ou irritabilidade sejam considerados respostas normais diante de um contexto
excepcional, prevé-se que a incidéncia desses sintomas aumente. Esse aumento se
relaciona a grandeza de crises vivenciadas globalmente (seja de carater econémico,
social, de saude, dentre outros), as desigualdades sociais, ao estado emocional
prévio da populacédo e a qualidade das ac¢des psicossociais disponibilizadas antes e
durante o contexto e o convivio social entre lideres e liderados dentro e fora das
organizagoes.

Esta pesquisa mostrou que existem bases tedricas distintas para a
lideranca. Inicialmente, verificou-se que a teoria da lideranga implicava em alguns
individuos, que nasciam com determinadas caracteristicas que lhes permitiam serem
lideres, conhecida como a teoria de tragos de lideranca (Montana; Charnov, 2003).
Insatisfeito com esta abordagem, pesquisadores mudaram a énfase do individuo
para o lider do grupo. A lideranca era vista em termos de comportamento do lider e
em como este afetava e era afetado pelo grupo de seguidores (Luthans et al., 2010).

O estilo de lideranga que um gerente deve utilizar para influenciar um
individuo ou equipe vai depender do nivel de maturidade destes ultimos. A pesquisa
mostrou que a maturidade pode ser definida como a capacidade e a disposicao das
pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento.

Observou-se que a lideranga situacional continua muito popular entre
profissionais, apesar das criticas académicas, relacionadas a falta de debate tedrico
(Avery; Ryan, 2001). Segundo esses autores, em pesquisa realizada na Australia, os
gerentes recorreram a tal modelo pela sua simplicidade intuitiva, facilidade de
utilizacdo e relevancia percebida para cargos diretivos. Os profissionais nao
relataram dificuldades na avaliagdo dos niveis de maturidade dos seguidores.

Diante disso, pontua-se que esta pesquisa apresentou modelos de lideranca
que podem ser mais eficazes a curto ou longo prazo. E, ainda, que alguns desses
modelos, como o autocratico, pode reverberar na saude mental e psicossocial dos

liderados, contribuindo para o surgimento de doencas.
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