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RESUMO

Este estudo analisa a relacdo entre os estilos de lideranga adotados por gestores e os niveis de
desenvolvimento de consultores de vendas em uma empresa brasileira do setor de alimentos saudaveis.
O referencial tedrico adotado foi o modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard, segundo o
qual a efetividade da lideranga depende da adequacao do estilo do lider ao nivel de maturidade dos
liderados. Trata-se de uma pesquisa aplicada, de carater exploratorio-descritivo, com abordagem mista
e delineamento de estudo de caso unico. O universo da pesquisa compreendeu quatro gestores
regionais e quinze consultores de vendas da Empresa Alfa, distribuidos nas cinco regides do Brasil. A
coleta de dados foi realizada entre setembro e outubro de 2024, por meio de entrevistas estruturadas
com os gestores e da aplicacdo do questiondrio Leader Effectiveness and Adaptability Description
(LEAD) aos consultores. Os dados qualitativos foram examinados por andlise de conteudo e os
quantitativos por meio de estatistica descritiva, com apoio de tabelas e graficos. Os resultados
indicaram predominancia dos estilos de lideranca E2 e E3 entre os gestores avaliados, revelando maior
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énfase em comportamentos de apoio, relacionamento e comunicagdo. Verificou-se, entretanto, uma
distribuicao heterogénea dos niveis de maturidade dos consultores, com presenca de liderados
classificados em M1, M2, M3 e M4, o que exige maior flexibilidade gerencial. A andlise evidenciou
alinhamento mais consistente entre estilo e maturidade nas equipes dos gerentes A e C, enquanto os
gerentes B e D apresentaram desalinhamentos mais expressivos, especialmente em contextos com
consultores situados nos extremos de maturidade. Conclui-se que, no caso investigado, os gestores
tendem a concentrar sua atuagao em estilos intermediarios de lideranca, o que pode limitar a adequagao
do comportamento gerencial frente a diversidade de perfis das equipes. O estudo contribui ao
evidenciar, em um contexto organizacional real, a importancia da flexibilidade comportamental e do
diagnostico situacional para a efetividade da lideranga em equipes de vendas.

Palavras-chave: Lideranca Situacional. Estilos de Lideranga. Gestao de Pessoas. Gestao de Vendas.

ABSTRACT

This study analyzes the relationship between leadership styles adopted by managers and the
development levels of sales consultants in a Brazilian company in the healthy food sector. The
theoretical framework adopted was Hersey and Blanchard’s situational leadership model, according to
which leadership effectiveness depends on the fit between the leader’s style and followers’ maturity
level. This is an applied, exploratory-descriptive study with a qualitative-quantitative approach and a
single case study design. The research universe comprised four regional managers and fifteen sales
consultants from Empresa Alfa, distributed across the five regions of Brazil. Data were collected
between September and October 2024 through structured interviews with managers and the application
of the Leader Effectiveness and Adaptability Description (LEAD) questionnaire to consultants.
Qualitative data were examined through content analysis, while quantitative data were analyzed using
descriptive statistics supported by tables and graphs. The results indicated the predominance of E2 and
E3 leadership styles among the evaluated managers, revealing a stronger emphasis on supportive,
relational, and communicative behaviors. However, the findings also showed a heterogeneous
distribution of consultants’ maturity levels, with followers classified as M1, M2, M3, and M4, which
requires greater managerial flexibility. The analysis revealed a more consistent alignment between
leadership style and maturity level in the teams led by managers A and C, whereas managers B and D
showed more significant mismatches, especially in teams composed of consultants at extreme maturity
levels. It is concluded that, in the case investigated, managers tend to concentrate their behavior on
intermediate leadership styles, which may limit the adequacy of managerial action in relation to the
diversity of team profiles. The study contributes by highlighting, in a real organizational context, the
importance of behavioral flexibility and situational diagnosis for leadership effectiveness in sales
teams.

Keywords: Situational Leadership. Leadership Styles. People Management. Sales Management.

RESUMEN

Este estudio analiza la relacion entre los estilos de liderazgo adoptados por los gerentes y los niveles
de desarrollo de los consultores de ventas en una empresa brasilefia del sector de alimentos saludables.
El marco tedrico adoptado fue el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, segtn el cual
la efectividad del liderazgo depende de la adecuacion del estilo del lider al nivel de madurez de los
seguidores. Se trata de una investigacion aplicada, de naturaleza exploratoria-descriptiva, con un
enfoque de métodos mixtos y un disefio de estudio de caso tnico. El universo de la investigacion
comprendid cuatro gerentes regionales y quince consultores de ventas de la Compafiia Alfa,
distribuidos en las cinco regiones de Brasil. La recoleccion de datos se llevo a cabo entre septiembre
y octubre de 2024, a través de entrevistas estructuradas con los gerentes y la aplicacion del cuestionario
Descripcion de la Efectividad y Adaptabilidad del Lider (LEAD) a los consultores. Los datos
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cualitativos se examinaron mediante andlisis de contenido y los datos cuantitativos mediante
estadistica descriptiva, con el apoyo de tablas y graficos. Los resultados indicaron un predominio de
los estilos de liderazgo E2 y E3 entre los gerentes evaluados, lo que revela un mayor énfasis en
comportamientos de apoyo, construccion de relaciones y comunicacion. Sin embargo, se observo una
distribucion heterogénea de los niveles de madurez de los consultores, con subordinados clasificados
como M1, M2, M3 y M4, lo que requeria mayor flexibilidad gerencial. El analisis mostr6 una
alineacion mas consistente entre estilo y madurez en los equipos de los gerentes A y C, mientras que
los gerentes B y D presentaron desalineaciones mas significativas, especialmente en contextos con
consultores en los extremos de madurez. Se concluye que, en el caso investigado, los gerentes tienden
a concentrar sus acciones en estilos de liderazgo intermedios, lo que puede limitar la adecuacion del
comportamiento gerencial ante la diversidad de perfiles de equipo. El estudio contribuye al destacar,
en un contexto organizacional real, la importancia de la flexibilidad conductual y el diagnéstico
situacional para la efectividad del liderazgo en equipos de ventas.

Palabras clave: Liderazgo Situacional. Estilos de Liderazgo. Gestion de Personas. Gestion de Ventas.
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1 INTRODUCAO

O ambiente organizacional contemporaneo ¢ marcado por elevada competitividade, rapidas
transformagoes e crescente necessidade de adaptagdo estratégica. Nesse cenario, a gestdo de pessoas
assume papel central para a sustentabilidade dos resultados, e a lideranca destaca-se como mecanismo
fundamental para coordenar esforgos, promover engajamento e alinhar equipes as prioridades
organizacionais (Northouse, 2021).

Entre as abordagens tedricas sobre liderancga, o modelo de lideranga situacional, proposto por
Hersey e Blanchard (2013), pode ser de efetiva aplicacdo em contextos organizacionais. Tal modelo
parte do pressuposto de que nao existe um estilo de lideranga universalmente eficaz, defendendo que
a efetividade do lider depende de sua capacidade de ajustar o grau de direcdo e apoio ao nivel de
desenvolvimento dos liderados, considerando simultaneamente capacidade e disposi¢ao para a tarefa
(Hersey; Blanchard, 2013; Blanchard; Zigarmi; Zigarmi, 2013).

Apesar da difusdo do modelo em manuais gerenciais e programas de capacitacdo, a literatura
ainda registra lacunas quanto a sua aplicagdo empirica em contextos organizacionais especificos,
particularmente em equipes de vendas caracterizadas por elevada heterogeneidade de experiéncias,
competéncias e graus de autonomia. Em tais ambientes, gestores frequentemente lidam, de forma
concomitante, com consultores em diferentes estagios de desenvolvimento, o que tende a tornar-se
mais complexo o ajuste situacional do estilo de lideranca e a influenciar o desempenho coletivo.

No contexto brasileiro, estudos que examinem sistematicamente a correspondéncia entre estilos
de lideranca situacional e niveis de maturidade de equipes comerciais permanecem relativamente
escassos, especialmente quando se considera a percep¢do simultanea de gestores e liderados. Essa
lacuna limita a compreensao sobre como o modelo se traduz na pratica gerencial e em que medida os
lideres conseguem, de fato, adaptar seu comportamento as exigéncias situacionais impostas por
equipes com perfis diversos.

E nesse cenario que se insere a Empresa Alfa, organizacdo com mais de um século de atuacao
no mercado nacional de alimentos saudaveis e cuja forca de vendas se caracteriza pela diversidade de
competéncias técnicas, portfolio de atuagdo e trajetdria profissional dos consultores. Esse contexto
suscita a seguinte questdo de pesquisa: em que medida os estilos de lideranca adotados pelos gestores
regionais da Empresa Alfa estdo alinhados aos niveis de desenvolvimento de seus consultores de
vendas?

Diante dessa questdo, o objetivo geral deste estudo ¢ analisar a relacdo entre os estilos de
lideranga adotados pelos gestores e os niveis de desenvolvimento dos consultores de vendas da
Empresa Alfa, a luz do modelo de lideranga situacional. Especificamente, buscou-se: identificar os

estilos de lideranca predominantes e secundarios dos gestores regionais, com base na percepcao dos
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liderados; classificar os consultores de vendas quanto aos niveis de maturidade; e examinar o grau de
alinhamento ou desalinhamento entre estilos de lideranga e niveis de desenvolvimento das equipes.

Para atingir esses objetivos, realizou-se uma pesquisa aplicada, de carater exploratorio-
descritivo, com abordagem mista e delineamento de estudo de caso Uinico na Empresa Alfa. A coleta
de dados foi conduzida entre setembro e outubro de 2024, por meio de entrevistas estruturadas com
gestores regionais e da aplicacdo do questionario Leader Effectiveness and Adaptability Description
(LEAD) aos consultores de vendas, integrando percep¢des qualitativas e dados quantitativos em um
mesmo diagnoéstico.

Este artigo busca contribuir para a literatura ao oferecer evidéncias empiricas sobre a aplicacao
do modelo de lideranca situacional em uma equipe comercial real, destacando tensdes entre estilos de
lideranca predominantemente relacionais e a heterogeneidade dos niveis de maturidade dos liderados.
Do ponto de vista pratico, os resultados pretendem subsidiar propostas de acdes de desenvolvimento
gerencial voltadas ao aprimoramento da flexibilidade comportamental e do diagndstico situacional de
gestores em contextos de vendas.

O texto esta organizado em cinco se¢des, além desta introducgdo. A segunda se¢do apresenta a
revisdo da literatura sobre lideranca e lideranca situacional; a terceira descreve os procedimentos
metodoldgicos adotados; a quarta expde e discute os resultados da pesquisa; e a quinta retine as

consideragdes finais, destacando contribuigdes, limitagdes e propostas para investigagdes futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 LIDERANCA COMO PROCESSO DE INFLUENCIA

A lideranga pode ser compreendida como um processo de influéncia exercido em contexto
grupal, orientado para a realizagdo de objetivos comuns, configurando-se como um fendémeno social.
Nessa perspectiva, liderar ndo se restringe a ocupacdo de uma posi¢do formal de autoridade, mas
envolve, principalmente, mobilizar pessoas, coordenar esforcos e direcionar comportamentos de modo
intencional para o alcance de resultados organizacionais (Stoner, 1985; Bergamini, 2009; Chiavenato,
2014).

Nas organizagdes, a lideranga assume papel estratégico, uma vez que a atuagdo de gestores
afeta diretamente a articulagdo dos recursos humanos, o engajamento das equipes e a capacidade de
resposta diante de contextos competitivos ¢ de mudanga. Moscovici (1995) destaca que as
organizacdes sociais necessitam de lideres competentes para sua sobrevivéncia e desenvolvimento,
enquanto Chiavenato (1998) ressalta que a lideranca estd presente em todos os tipos de organizacao
humana e em seus diversos niveis hierarquicos.

Apesar da diversidade de defini¢des, ha certo consenso na literatura quanto a dois elementos

centrais do fendmeno: a lideranca envolve necessariamente um grupo de pessoas e se estrutura a partir
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de um processo intencional de influéncia. Bergamini (2009) sintetiza esse entendimento ao afirmar
que a lideranca €, simultaneamente, um fendmeno grupal e um processo de influéncia exercido pelos
lideres sobre seus seguidores.

Entretanto, a lideranga ndo pode ser tratada como condicdo estitica ou como atributo
universalmente valido em qualquer situagdo. Autores como Lund, Carpilovsky e Cavalcanti (2005) e
Charan, Drotter e Noel (2018) argumentam que ndo existe uma férmula unica para o exercicio eficaz
da lideranga, tampouco consenso absoluto sobre suas dimensdes especificas, o que reforca a
importancia de abordagens que considerem nao apenas caracteristicas do lider, mas também o contexto

e o perfil dos liderados.

2.2 EVOLUCAO DAS ABORDAGENS TEORICAS

Historicamente, os estudos sobre lideranga evoluiram a partir de diferentes enfoques. Em um
primeiro momento, predominaram as abordagens centradas nos tragos pessoais do lider, nas quais a
lideranga era associada a caracteristicas supostamente inatas, como carisma, coragem, autoconfianca
e capacidade de decisao (Bergamini, 1994). Essa perspectiva, embora importante para o
desenvolvimento inicial do campo, mostrou-se limitada por pressupor a existéncia de um perfil ideal
de lider aplicavel de forma ampla e independente da situacao.

Posteriormente, ganharam espago as abordagens voltadas ao comportamento do lider, com foco
naquilo que o lider faz, e ndo apenas naquilo que ele é. Nessa direcdo, destacam-se os estudos de
Lewin, difundidos por Robbins (2014), que identificaram trés estilos basicos de lideranca: autocratico,
democratico e laissez-faire. Também sob essa Otica se inserem as contribui¢oes de Likert, retomadas
por Bergamini (2009), ao propor sistemas gerenciais graduados segundo o nivel de confianc¢a do gestor
em relagdo a seus subordinados.

Embora tenham ampliado a compreensdo sobre a relacdo entre comportamento gerencial e
desempenho das equipes, essas abordagens ainda se mostraram insuficientes para explicar por que
determinados estilos podem ser eficazes em alguns contextos e inadequados em outros. Como observa
Biech (2011), o estudo isolado dos tracos ou dos comportamentos do lider ndo bastava para
compreender a eficicia da lideranga, o que impulsionou o desenvolvimento das chamadas teorias

situacionais, que incorporam o papel dos liderados e das condi¢des ambientais na analise do fendmeno.

2.3 LIDERANCA SITUACIONAL E MATURIDADE DOS LIDERADOS

Entre as formulagdes mais influentes da abordagem situacional destaca-se o modelo de
lideranca situacional desenvolvido por Hersey e Blanchard (1988; 2013). Segundo esses autores, a
lideranga eficaz ndo decorre da adogdo permanente de um Unico estilo, mas da capacidade do gestor

ajustar seu comportamento conforme o nivel de desenvolvimento do liderado diante de uma tarefa
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especifica. O comportamento do lider pode variar em duas dimensdes principais: orientacdo para a
tarefa e orientacdo para o relacionamento.

No modelo, o fator situacional central ¢ o grau de maturidade (prontidao) ou desenvolvimento
do liderado, conceito que nao se refere a maturidade em sentido amplo, mas a combinacdao entre
capacidade e disposicao para executar determinada tarefa. A maturidade de trabalho esta relacionada
ao conhecimento, habilidade e experiéncia do individuo na fun¢do, enquanto a maturidade psicoldgica
envolve motivacdo, interesse, confianca e disposi¢do para assumir responsabilidades (Hersey;
Blanchard, 1988).

A partir da combinagao dessas duas dimensdes, os autores propdem quatro niveis de maturidade
(prontidao). O nivel M1 corresponde a liderados com baixa capacidade e baixa disposicao, situagao
comum entre profissionais iniciantes ou inseguros, que demandam maior dire¢do do lider. O nivel M2
refere-se a individuos com baixa ou moderada capacidade, mas com disposi¢ao para aprender e
executar, necessitando de orientacdo e apoio. O nivel M3 caracteriza liderados com maior
conhecimento e experiéncia, mas com oscilagdo de interesse, autoconfianca ou comprometimento,
exigindo menos dire¢do e maior suporte relacional. Finalmente, o nivel M4 reune liderados com alta
capacidade e alta disposic¢do, aptos a atuar com elevado grau de autonomia.

Com base nesses niveis de maturidade (prontidao), o modelo sugere quatro estilos de lideranca.
O estilo E1 — Determinar combina alta orientacdo para a tarefa e baixa orientacdo para o
relacionamento, sendo indicado quando o liderado apresenta baixa capacidade e baixa disposicao,
requerendo instrucdes claras e supervisdo proxima. O estilo E2 — Persuadir associa alta orientacdo para
a tarefa e alta orientacdo para o relacionamento, sendo apropriado para situagdes em que o liderado
necessita de dire¢do, mas também se beneficia de apoio e incentivo para desenvolver sua capacidade.
O estilo E3 — Compartilhar caracteriza-se por baixa orientagdo para a tarefa e alta orientagcdo para o
relacionamento, reduzindo o controle diretivo e ampliando o apoio socioemocional. Nessa condigdo,
lider e liderado compartilham decisdes, cabendo ao lider facilitar a comunicagao e esclarecer objetivos,
enquanto o liderado, mais experiente, contribui com a definicdo dos meios para atingi-los. Ja o estilo
E4 — Delegar combina baixa orientacdo para a tarefa e baixo apoio relacional, sendo adequado para
liderados com alta maturidade, que possuem competéncia e comprometimento suficientes para
conduzir a atividade com autonomia, demandando do lider sobretudo a definicdo de resultados
esperados.

Em termos sintéticos, o0 modelo pressupde uma relagcdo direta de adequacgdo entre estilos e
niveis de maturidade: E1 tende a ser mais compativel com M1; E2, com M2; E3, com M3; e E4, com
M4. Essa logica de correspondéncia constitui o niicleo analitico da lideranga situacional e fundamenta
a avaliagdo de coeréncia entre comportamento gerencial e perfil dos liderados, aspecto central da

investigacao aqui proposta.
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2.4 LIDERANCA SITUACIONAL EM EQUIPES DE VENDAS

A aplicagdo da lideranca situacional mostra-se especialmente pertinente em contextos
organizacionais marcados por diversidade de competéncias, experiéncias e niveis de autonomia entre
os membros da equipe. Em ambientes comerciais, € comum a coexisténcia de profissionais experientes
e autonomos com outros em fase de aprendizagem, o que tende a exigir dos gestores maior flexibilidade
na defini¢do do grau de dire¢do e apoio oferecido a cada colaborador.

No caso da Empresa Alfa, a atuagdo dos consultores de vendas em diferentes regides do pais e
a presenca de distintos niveis de desenvolvimento tornam particularmente relevante a analise da
adequacdo entre estilos de lideranga e maturidade dos liderados. O modelo de Hersey e Blanchard
(1988; 2013) oferece, nesse contexto, uma base tedrica consistente para examinar se 0s gestores
ajustam, ou ndo, sua atuacao as exigéncias situacionais colocadas pelas equipes comerciais.

Adicionalmente, o uso do instrumento Leader Effectiveness and Adaptability Description
(LEAD) permite operacionalizar empiricamente os estilos de lideranga previstos no modelo,
identificando estilos predominantes e secundérios a partir da percepg¢ao dos liderados. Ao articular essa
mensuracao com a classificagdo dos niveis de maturidade dos consultores, torna-se possivel analisar o
grau de alinhamento entre comportamento gerencial e desenvolvimento da equipe, bem como
identificar potenciais desalinhamentos que possam comprometer a efetividade da lideranca e o
desempenho coletivo.

Dessa forma, a lideranga situacional constitui o eixo teorico deste estudo, por oferecer nao
apenas uma interpretacdo conceitual da relacdo entre lider e liderado, mas também um referencial
analitico aderente ao problema de pesquisa, centrado no alinhamento entre estilos de liderancga e niveis

de desenvolvimento de consultores de vendas em um contexto organizacional real.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, por buscar gerar conhecimentos voltados a
compreensao e a solucao de problemas praticos relacionados a gestdo de pessoas e aos processos de
lideranga no contexto organizacional da Empresa Alfa (Gil, 2008). Quanto aos objetivos, o estudo
possui carater exploratorio e descritivo, uma vez que procura aprofundar o entendimento sobre a
aplicagdo da lideranga situacional em um contexto real e, ao mesmo tempo, descrever os estilos de
lideranga adotados pelos gestores e os niveis de desenvolvimento dos consultores de vendas, sem
estabelecer relagdes causais diretas entre as variaveis investigadas (Trivifios, 1987; Vergara, 2016).

A abordagem metodoldgica adotada ¢ mista, pois articula procedimentos qualitativos e
quantitativos de forma complementar. A dimensdo qualitativa permite compreender as percepgoes dos
gestores acerca de seus estilos de lideranga e do desenvolvimento dos consultores, enquanto a

dimensdo quantitativa possibilita sistematizar as respostas dos liderados por meio do questionario
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Leader Effectiveness and Adaptability Description (LEAD), favorecendo a identificacao dos estilos
predominantes e secundarios de lideranga no contexto investigado (Creswell, 2014).

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa configura-se como um estudo de caso unico,
desenvolvido na Empresa Alfa, organizagdo atuante no mercado nacional de alimentos saudaveis e
presente nas cinco regides do Brasil. O estudo de caso mostra-se adequado quando se pretende
examinar um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo se apresentam de forma claramente definida,
como ocorre na analise das praticas de lideranca e de sua adequagao ao nivel de desenvolvimento das
equipes (Yin, 2015).

O universo da pesquisa compreendeu todos os gestores regionais e consultores de vendas da
Empresa Alfa em exercicio no periodo da coleta. Em razdo do nimero reduzido de participantes, optou-
se pela realizacdo de um censo, contemplando a totalidade do universo pesquisado: quatro gestores e
quinze consultores de vendas (Lakatos; Marconi, 2017; Gil, 2008). Essa op¢do permitiu ampliar a
abrangéncia interna da investigacdo e reduzir perdas de representatividade no contexto especifico
analisado.

A coleta de dados foi realizada entre os meses de setembro e outubro de 2024, por meio de dois
instrumentos principais, de modo a contemplar as dimensdes qualitativa e quantitativa do estudo. No
plano qualitativo, foram realizadas entrevistas estruturadas com os quatro gestores regionais, com o
objetivo de identificar os estilos de lideranca adotados, bem como suas percepgoes sobre o nivel de
desenvolvimento dos consultores sob sua supervisao (Minayo, 2014). As entrevistas buscaram reunir
informagdes sobre capacidade técnica, experiéncia, autonomia, motivacdo e desempenho dos
liderados, elementos posteriormente utilizados para a classificagdo dos niveis de maturidade.

No plano quantitativo, foi aplicado aos consultores o questiondrio Leader Effectiveness and
Adaptability Description (LEAD), também conhecido na literatura como Leader Adaptability and
Style Inventory (LASI), instrumento originalmente associado ao modelo de Hersey e Blanchard e
voltado a identificacdo de estilos de lideranca e a adaptabilidade do lider frente a situagdes
organizacionais distintas (Blanchard; Zigarmi; Zigarmi, 2013; Hersey; Blanchard, 1988). O
instrumento ¢ composto por 12 situagdes hipotéticas, cada uma acompanhada de quatro alternativas de
resposta, associadas aos estilos E1, E2, E3 e E4. A partir do gabarito de tabulacdo, foi possivel
identificar o estilo predominante e o estilo secundario de cada gestor com base na percepgao de seus
liderados

A classificagdo dos niveis de maturidade dos consultores foi realizada a partir das entrevistas
com os gestores, considerando dois critérios centrais: capacidade técnica, expressa por formagao,

experiéncia e desempenho; e disposicdo psicologica, representada por motivagdo, interesse e
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autonomia. Com base nesses critérios, os consultores foram distribuidos nos niveis M1, M2, M3 e M4,
conforme os pressupostos do modelo de lideranga situacional adotado no estudo.

Para o tratamento dos dados qualitativos, utilizou-se a analise de conteudo, por permitir a
organizacao, sistematizagao e interpretacao dos relatos dos gestores, com vistas a identificagdo de
aspectos relevantes sobre lideranga e desenvolvimento da equipe (Bardin, 2011). Esse procedimento
contribuiu para sustentar a compreensao do contexto organizacional e complementar os achados
obtidos por meio do questionario aplicado aos consultores.

Os dados quantitativos obtidos por meio do questionario LEAD foram organizados e tabulados
em planilha eletronica, sendo posteriormente submetidos a analises estatisticas descritivas, com a
finalidade de caracterizar os estilos de lideranga predominantes e secundarios dos gestores e sua
relacdo com os niveis de maturidade dos consultores. Para tanto, foram calculadas frequéncias
absolutas e relativas, percentuais e distribuidas as respostas em tabelas e graficos, permitindo visualizar
a composicao das equipes ¢ o alinhamento entre os estilos de lideranga identificados e os niveis de
desenvolvimento dos liderados. A analise quantitativa teve, portanto, carater descritivo-interpretativo,
buscando oferecer um diagnéstico da adequagao, ou inadequagao, entre o comportamento de lideranca

percebido pelos consultores e as exigéncias situacionais previstas no modelo teorico adotado.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 ESTILOS DE LIDERANCA PREDOMINANTES E SECUNDARIOS ENTRE OS GERENTES
Com base nos dados obtidos através do questiondrio Levantamento de Adaptabilidade e Estilo

do Lider (LEAD), desenvolvido por Hersey e Blanchard (1988), foi possivel identificar os estilos

predominantes e secundarios de lideranca dos quatro gerentes regionais da Empresa Alfa, conforme

demonstrado na tabela 1:

Tabela 1 — Estilos Predominantes ¢ Secundarios de Lideran¢a dos Gerentes Regionais

Gerente | Estilo Predominante | Estilo Secundério
A E3 E2
B E3 E2
C E2 E3
D E2 E3

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A predominancia dos estilos E2 (Alta tarefa/Alta relagdo) e E3 (Baixa tarefa/Alta relagdo)
revela que os gestores da Empresa Alfa demonstram elevada orientacdo para aspectos relacionais,
comunicacgdo e apoio as suas equipes. Segundo Hersey e Blanchard (1988), tais estilos sdo eficazes
para liderar colaboradores em estagios intermediarios de maturidade, especialmente os situados nos

niveis M2 e M3.
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No entanto, ao aprofundarmos a analise, torna-se evidente um padrao de rigidez nos estilos
adotados, sem variagdo clara em fun¢do da maturidade da equipe. Gestores A e B adotam o estilo E3,
mais voltado ao apoio e incentivo, mas com baixa orientacdo técnica, o que pode ser ineficaz para
consultores em M1 ou em tarefas de alta complexidade. Gestores C e D, por sua vez, adotam E2, estilo
mais equilibrado, mas ainda insuficiente para atender as demandas de liderados em extremos de
maturidade, como M1 e M4.

A auséncia dos estilos E1 (Alta tarefa/Baixa relacdo) e E4 (Baixa tarefa/Baixa rela¢do) na
atuacao dos gestores evidencia uma baixa capacidade de adaptagao comportamental, comprometendo

a efetividade da lideranca em situacdes de necessidade de direcdo intensa ou de delegacao total.

4.2 NIVEL DE MATURIDADE DOS LIDERADOS
A maturidade dos consultores foi determinada a partir de entrevistas com os gerentes,
considerando dois critérios: capacidade técnica (formagdo, experiéncia ¢ desempenho); e disposi¢ao

psicoldgica (motivacao, interesse e autonomia). Os resultados estdo sistematizados na tabela 2 a seguir:

Tabela 2 — Niveis de Maturidade dos Consultores — Geral e por Gerente

Consultores I Nivel de Maturidade | Gerente | Estilo de Lideranca
1 M3
2 M3
3 M3 A E3
4 M2
5 M4
6 M3
7 M4 B E3
8 M1
9 M1
10 M2
11 M3 C E2
12 M2
13 M4
14 M1 D E2
15 M4

Fonte: Elaborado pelos autores

O gerente A lidera uma equipe composta por consultores com maturidade M2 (25%) e M3
(75%), o que exigiria uma alternancia entre os estilos de lideranga E2 e E3. Considerando que o estilo
predominante do gerente ¢ E3, e o estilo secundario ¢ E2, hd uma boa coeréncia entre os estilos
adotados e o estagio de desenvolvimento da equipe. Contudo, € importante ficar atento a inclusao de
novos colaboradores com baixa maturidade (M1) e ao acompanhamento da evolugdo dos consultores
M3 para o nivel M4, o que exigiria a adogdo do estilo E4, que ainda nao foi observado no perfil do
gestor.

Uma situacao semelhante ocorre com o gerente C, que lidera consultores com maturidade M2

(67%) e M3 (33%). Este gerente apresenta um estilo predominante E2 e um secundério E3, o que
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também demonstra alinhamento com as necessidades atuais da equipe. No entanto, ¢ crucial ressaltar
a importancia de um monitoramento continuo da evolu¢do dos membros com maturidade M3, que
podem alcancar o nivel M4, além de se preparar para a eventual chegada de profissionais em M1.

Quando se trata do gerente B, percebe-se uma diferenca clara entre os estilos que ele adota e as
maturidades da equipe. Ele lidera consultores nos niveis M1 (40%), M3 (20%) e M4 (40%), o que
exige que ele alterne entre os estilos E1, E3 e E4. No entanto, o estilo que ele mais utiliza ¢ o E3, com
o E2 como secundario, o que ndo se alinha bem com a diversidade de perfis da equipe. Manter esses
estilos pode causar confusao para os profissionais com baixa maturidade (M1) e desmotivagao para os
consultores mais autonomos (M4), prejudicando o desempenho do grupo como um todo.

A falta de coeréncia fica ainda mais clara no caso do gerente D, cuja equipe ¢ formada por 33%
de consultores em M1 e 67% em M4. O estilo predominante dele ¢ o E2, com o E3 como secundério,
que ndo sdao adequados para esses extremos de maturidade. Como ja mencionado, usar estilos
intermediarios para colaboradores que estdo comecando ou que sdo altamente maduros pode levar a
inseguranga, frustracao e queda no desempenho profissional.

A distribui¢ao dos niveis de maturidade entre os consultores das equipes revela um cenario
bastante diversificado: temos 3 profissionais no nivel M1, 4 em M2, 4 em M3 e¢ 4 em M4. Essa
configuracdo exige que os gestores adotem uma lideranca extremamente flexivel, capaz de se adaptar
a diferentes perfis de colaboradores. No entanto, notou-se que os estilos de lideranca utilizados estao
limitados aos niveis E2 e E3, o que sugere um descompasso entre o comportamento dos lideres e as
reais necessidades dos liderados.

Segundo Hersey e Blanchard (1988), a eficicia da lideranga estd diretamente ligada a
habilidade do lider de adaptar seu comportamento ao nivel de maturidade dos liderados. Além disso,
Chiavenato (2004) destaca que a flexibilidade comportamental ¢ uma das principais competéncias de

um lider eficaz.

4.3 DISCUSSAO DOS ACHADOS E IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados apontam que, no contexto analisado, os gestores da Empresa Alfa tendem a
concentrar sua atuacdo em estilos intermedidrios de lideranga, principalmente E2 e E3,
independentemente da composicdo de maturidade das equipes. Esse padrio contrasta com o
pressuposto central da lideranca situacional, segundo o qual a eficacia do lider estd associada a
capacidade de ajustar o comportamento aos diferentes niveis de desenvolvimento dos liderados,
variando entre maior direcdo (E1), combinacao de direcdo e apoio (E2), compartilhamento de decisdes
(E3) e delegacao (E4).

Quando confrontados com a distribui¢ao de maturidade dos consultores, os estilos observados

revelam um quadro ambiguo. De um lado, gerentes A e C demonstram coeréncia relativa com o
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modelo, ao adotarem predominantemente estilos compativeis com equipes formadas majoritariamente
por consultores em M2 e M3, o que sugere algum grau de sensibilidade as demandas de
desenvolvimento intermediario. De outro, a auséncia de estilos mais diretivos (E1) e mais delegadores
(E4) indica que a adaptacdo comportamental ndo se estende plenamente a situagdes em que
predominam consultores em M1 ou M4, como ocorre de maneira mais acentuada nas equipes dos
gerentes B e D.

Esse descompasso ajuda a explicar por que o modelo de lideranga situacional, ainda que
conhecido e referendado na literatura, nem sempre se traduz em pratica gerencial plenamente ajustada
as exigeéncias do contexto. A rigidez no uso de estilos intermediarios pode refletir tanto preferéncias
pessoais dos gestores quanto limitagdes na capacidade de diagndstico situacional e na seguranga para
transitar entre comportamentos mais diretivos ou mais delegadores. Em equipes de vendas, marcadas
por metas desafiadoras, alta exposicdo a pressdes de desempenho e heterogeneidade de trajetorias
profissionais, essa restri¢ao tende a produzir efeitos diferenciados sobre consultores menos experientes
e sobre aqueles que ja atuam com maior autonomia.

Do ponto de vista pratico, os achados sugerem a necessidade de a Empresa Alfa investir em
acOes sistemdticas de desenvolvimento gerencial voltadas a ampliacdo da flexibilidade
comportamental e ao aperfeicoamento do diagndstico de maturidade das equipes. Iniciativas como
programas de formacdo baseados em estudos de caso, simulagdes de situagdes de lideranca com
feedback estruturado, coaching gerencial e acompanhamento periddico dos niveis de desenvolvimento
dos consultores podem favorecer o uso mais intencional e variado dos estilos previstos pelo modelo
situacional.

Além disso, a heterogeneidade observada entre os gestores quanto ao grau de alinhamento entre
estilo e maturidade indica que a organizagdo poderia se beneficiar de espagos formais de aprendizagem
coletiva, nos quais experiéncias de lideranca mais coerentes com o modelo sirvam de referéncia para
outros gerentes. Ao promover a troca de praticas, a reflexdo conjunta sobre decisdes de lideranca e a
discussdao de resultados vinculados ao desempenho das equipes, a empresa tende a fortalecer uma
cultura de gestdo mais consciente das implicacdes do ajuste (ou do desalinhamento) entre

comportamentos gerenciais e niveis de desenvolvimento dos liderados.

5 CONSIDERACOES

O presente estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre os estilos de lideranca adotados
pelos gestores da Empresa Alfa e os niveis de desenvolvimento dos consultores de vendas sob sua
supervisdo. Com base na articulacdo entre entrevistas estruturadas com os gestores e aplicagdo do

questionario LEAD aos consultores, os resultados indicaram que os estilos predominantes de lideranca
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identificados entre os gerentes regionais concentram-se nos perfis E2 e E3, caracterizados por maior
énfase nos aspectos relacionais e de apoio a equipe.

Os achados também evidenciaram que a distribui¢do dos niveis de maturidade dos consultores
¢ heterogénea, com presenca de profissionais classificados nos niveis M1, M2, M3 e M4, o que
demanda dos gestores elevada capacidade de adaptacdo comportamental. Apesar disso, observou-se
que os estilos efetivamente percebidos pelos liderados permanecem restritos a E2 e E3, sem ocorréncia
dos estilos E1 e E4, sugerindo um padrao de relativa rigidez na atuagdo gerencial. Tal configuracao
mostrou-se mais aderente as equipes com predominancia de maturidade intermediaria, como nos casos
dos gerentes A e C, e menos compativel com equipes compostas por perfis mais extremos de
desenvolvimento, como verificado entre os gerentes B e D.

Esses resultados reforgam o pressuposto central da liderancga situacional de que a efetividade
da lideranca depende da capacidade do gestor de ajustar seu comportamento ao nivel de
desenvolvimento dos liderados. No caso estudado, a coexisténcia de diferentes niveis de maturidade
nas equipes comerciais revelou que a adogdo recorrente de estilos intermediarios pode limitar a
adequagdo da liderancga as exigéncias situacionais, especialmente em contextos que demandam maior
direcdo, no caso de profissionais menos maduros, ou maior delegacdo, no caso de consultores mais
autbnomos.

Do ponto de vista pratico, o estudo sugere que a Empresa Alfa pode se beneficiar da
implementa¢do de agdes voltadas ao desenvolvimento da flexibilidade gerencial, com énfase no
aprimoramento do diagndstico situacional e na ampliagdo do repertdrio comportamental de seus
lideres. Nesse sentido, programas de treinamento, simulagdes gerenciais com feedback estruturado e
acompanhamento sistematico da evolugao dos consultores podem contribuir para um alinhamento mais
consistente entre estilo de lideranca e estdgio de desenvolvimento da equipe.

Como contribuicao do estudo, destaca-se a aplicagdo do modelo de lideranca situacional em
um contexto organizacional real, especificamente na area comercial de uma empresa com atuagao
nacional, permitindo evidenciar empiricamente tensdes entre o estilo percebido dos gestores e a
diversidade de maturidade dos liderados. Ainda que nao tenha sido objetivo testar causalmente o
impacto da lideranga sobre o desempenho, os resultados oferecem subsidios analiticos relevantes para
a compreensao do ajuste entre lideranga e desenvolvimento profissional em equipes de vendas.

O estudo apresenta, entretanto, algumas limitagdes que devem ser consideradas. Em primeiro
lugar, trata-se de um estudo de caso Unico, o que restringe a generalizagdo dos achados para outros
contextos organizacionais. Em segundo lugar, a classifica¢do dos niveis de maturidade dos consultores
baseou-se na percep¢do dos gestores, o que pode introduzir elementos de subjetividade na

categorizagdo dos liderados. Além disso, a andlise quantitativa assumiu carater descritivo, o que
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permite identificar padrdes e tendéncias, mas ndo estabelecer associagdes estatisticas mais robustas
entre as variaveis investigadas.

Como agenda para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagao de estudos com amostras mais
amplas e em diferentes setores organizacionais, de modo a comparar a aplicagdo da lideranca
situacional em contextos diversos. Sugere-se, ainda, o emprego de delineamentos longitudinais e de
procedimentos quantitativos mais robustos, capazes de examinar com maior precisdo as relacdes entre
estilos de lideranca, niveis de desenvolvimento dos liderados e indicadores de desempenho individual

e coletivo.
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ANEXO A - Questionario LASI (Leader Adaptability and Style Inventory) ou LEAD (Levantamento de Adaptabilidade e
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ANEXOS

Estilo do Lider)

A sequr, estiio descritas determinadas simagdes organizacionais. Lela-as cuidadosamente e faga
um CIRCULO em volta da letra que indica a opgio que mais se aproxima da forma de sere de

agir de sen lider.
Ao analisar as sifuagdes, pense na possivel atuagio do seu lider frente A equipe.

1

Ultmamente oz subordinadoes ndo vém
respondendo 2 wma conversa anagzavel
e evldente preccupagdo do lider com o
bem-estar dos hderados. O
desempenho da equipe esta enfrando
em colapso.

a) Acentua o emprego de procedunentos umformes e as
necessidades de execugdo das tarefas.

b) Coloca-ze a disposigio para debates, mas sem fazer
pressio.

¢} Fala com os subordinados e depois define metas.

d) Propositalmente nio intervem.

Obzerva-ze que o desempenho da
equipe exta melhorando. O lider tem se
certificado de que todos os mntegrantes
estio consclentes de seus papels
padrdes.

a) Empenhs-se numa interagio amigavel, mas contmua
a assegurar-se de que todos o5 integrantes estdo
consclentes de seus papals e padroes.

b) Nio adota nenhwma providéncia defimda.

¢} Faz o que estrver ao sen alcance pars que o grupo =
sinfa mmportante & envohndo.

d) Enfatiza a importancia de prazos e tarefas.

Integrantes do mupo nio conseguem
resolver sozinhos um problema.
HMormalmente o lider oz deixa agir
zsozinhos. O desempenhs do mrupo & as

relagdes mterpessoals tém sido boas.

a) Enwvaolve o grupe e, simultaneamente, empenha-se na
busea da solugio do problema.

b) Dremxa que a equpe trabalhe sozmha

¢} Ape rapida e firmemente para comigir e redirecionar.

d) Encoraja o grupo a trabalbar no problema e fica 3
disposicio para discussio.

O lider esta considerando uma
mudanga malor. Seus subordinados
tém um registro excelents de
realizagdes. Respeitam a necessidade

de mudanga.

a) Permute que o grupo participe no desenvolvimento
da mmdanga, mas sem pressionar.

b) Anunciz mudancas, implementando-as 2 seguir com
supervisao cuidadosza.

¢} Permute que o grupo formmle sua propria enentagio.

d) Incorpora recomendagtes do grupo, mas vocs dirige
a mudaneca.

O desempenho do grupo tem decaido
nos nltmos meses. Membros do zrupo
tém-se mostrado mndiferentes a
consecugdo dos objetrvos. Mo passado,
redefimir papéts tem awniliado nesses
casos. Tem sido neceszano lembra-los
permanentemente de termumar suas
tarefas a tempo.

a) Amda o prupo a formmlar 3 sua propria onentagio.

b) Incorpora as recomendacdes do grupo, mas cmda
para que os objetives sejam atmgdos.

¢} Bedefine os objetivos e supervisiona atentamente;

d) Envolve o grupe no estabelecimento dos objetivos,

mas sem fazer prassdo.

O lider enconfron uma situagio
admimisirada com eficiéncia. O
admimistrader antenor erz de wma
lmhz mas "firme”. Vocé quer manter a
produtvidade, mas gostana de
comecar a humanizar o ambiente.

a) Faz o possivel para que o grupo se sinta
mmportante eenvolvide;

b) Enfafiza 2 pmportincia de prazos e tavefas;

¢} Propositalmente nio mtervem;

d) D Permie que o grupo se envolva ma tomada de
decisdes, mas senywe cundando de que se atimjam
os objetivos.
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7 O lider esta avahande wmoplantar a) Deefine a mudanga e supervisiona atentamente;
grandes mudangas na estutuwra b) Consegue a2 aprovagio do grupo a respeito da
orgamzacional Integrantes do grupo mudanga e permuate que os mtegrantes do grupo
tém feito sugestdes a respelto de organizem a sua unplementacio.
mudancas serem desnecessanas. O ¢} Esta disposto a efetuar as mmdangas conforme
zrupo tem demonstrado flexibilhidade recomendado, mas mantém o controle da
em suas afividades do dia-z-dia implementagio.

d) Ewvita o confronto, deixa o assunto assim.

3 O desempenho do grupo e as relagdes | 2) Demxa o grupo prosseguir assim;
inferpessoals s3o boas. O lider se sente | b) Diebate a sitnagio com o grupe e depois deflagra as
um tanto mseguro em razio da falta de mudangas necessarias.
onentagio dada por ele ao grupo. ¢} Adota providéncias no senfido de orlentar oz

subordinados na execugic do trabalko de uma
maneira bem definida.

d) Fica atento para nie desgastar as relagdes
chefe/subordmade por uma orientacio excessiva.

g O chefe do seu lider mdicou-o para a) Dreixa a equipe trabalbhar sommnha;
assumir a coordenagio de uma forga- b} Incorpora as recomendagdes da equupe, mas cmda de
tarefa que esta muito atrasada no que que se afinjam os objetivos.
s2 refere 3 apresentagdo das ¢} Fedefine os objetivos e mantém uma supervisic
recomendacoes de mudangas que lhe atenta.
foram solicitadas. O grupo ndo esta d) Permute o envolvimento do grupe no estabelecimento
mmite certo dos seus ohjetivos. O dos objetives, mas sem fazer pressio.
comparecimento as reumdes ten sido
barxo. As rennides viraram encontro
social. Tedos os mtegrantes do grupo
tem o potencial para dar uma boa
contmbugio.

10 | Senz subordinados, gqueem gzeral a) Permute a parbicipagio do grupo ma redefinigio de
demonstram  capacidade para padrdes, mas sem fazer pressio;
assumir responsabibidades, nie estio b} FRedefine os padrdes & superisiona atentamente;
reagindo 3 recente redefimigio de ¢} Evita o confronto, sem exercer pressdo;
padrdes do lider. d) Incorpora as recomendacdes do grupo, mas cwmda

para que se atinjam os novos padroes.

11 | O lider fou promovido a um novo a) Adota providéncias po sentido de orientar os
cargo. (0 superisor antenior nio s subordinados em diregic 2o trabalho, de  maneira
envolvia nos assuntos do grupo. O bem defineda.

Zrupo tem-se mostrado eficiente na b) Faz os subordinados participarem do processo
execugio de suas tarefas e decizonio e reforgar as boas contibmedes.
direcionamento. O inter- ¢} Debate o decempenho passado com o grupo e depois
relacionamentos do grupe sio bons. examuna a necessidade de novas praticas.
d) Conbmua desxando o grupo azir soznho.
12 | Informagdes recentes mdicam algumas | a) Tenta explicar sua soligio aos subordinados e

dificuldades infernas entre os
subordmados. O grupo tem
apresentado wm elevado indice de
realizagio. (O pessoal vem
efetivamente mantendo os objefivos a
longo prazo. Eles tém trabalhade em
harmeonia no passado. Todos estio bem

gualificados para a tarefa.

b)

c)
d)

examing a necessidade de novas avaliagdes.

Derxa que os integrantes do grupo desenvolvam
sozinhos uma solugdo.

Age com rapidez e fimera para commr & reonentar.
Fica disponivel para o debate, mas tem o cmdado de
ndo prejudicar as relagdes chefe'subordmade.

Fonte: Hersey e Blanchard (1974); Schneider (2005) e Oliveira (2009).
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ANEXO B - Gabarito para tabulagdo dos resultados do Questionario LASI

(Hersey e Blanchard - Tabela AMPLITUDE)

Assinale a alternativa escolhida (A B. C ou D) para cada wma das 12 simacdes propostas.
A seguir, conte o niimero de escolhas em cada coluna E1,E2 E3 e E4. Ofz) sen(s) estilo(s)
predomunante(s) caracteriza-se pela coluna com maior nimero de escolhas.

Classiffeagdo do Extilo) Altermativas de dcdo
e IE2 |E3 £
1 1A [E B 18]
12 ] X [E B
3 E |4 18] B
I E 18] 14 [E
5 E B [Ty 1A
] = 18] |4 [E
7 14 [E [E 1]
12 E B O |4
I E B N
10 =] [ |4 E
11 1A E B 18]
J12 E |4 D B
(Total:

(Hersey e Blanchard - Tabela ADAPTABIT IDADE)

Novamente, assinale a alternativa escolhida (A, B, C ou D)) para cada uma das 12 situagdes
propostas. Some todos os valores conservando o sinal (+/-).

Baseado na teoria de efetividade do lider de Feddin escores de -1 a -24 sdo mefetivos e
escores de +1 a +24 sdo efetivos.

15 fma,g'g‘g_g A Hermaiivas
4 |5 . i

Sitwacdo 1 2 -1 Bl F2
Simagdo 2 2 = 1 Fl
Simagdo 3 1 -1 X 2
Srinacao 4 F1 5 [-2 1
Simacde J L2 -1 -2 1
Cimacdo § L1 -1 2 2
Simagdo 7 [z [-2 5 1
Simagao 8 k2 [- [z 1
Srinacao 9 [2 -1 [=2 1
Simacdo 10 1 = 1 2
Cimacdo 11 L2 j-2 - 1
Simagdo 127 [1 [-2 5 L
Subtotal

Eesultado Final

Fonte: Hersey e Blanchard (1974) e Schneider (2005).
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