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RESUMO

Objetivo educacional: O presente caso de ensino tem por objetivo proporcionar um diagndstico para os diferentes Niveis
de Desenvolvimento da Lideranga Situacional. Tema principal: Lideranca Situacional. Dilema: Para tanto, apresenta o
dilema do Max (lider), Diretor Administrativo no processo decisdrio relacionado ao Rafael (liderado) que estava na posicdo
de Trainee como Gerente Comercial em uma das Empresas do Grupo Master, do qual ambos fazem parte.
Contextualizagao: Rafael precisava ser preparado para assumir esse novo cargo € junto com ele varios novos desafios.
Publico: O caso foi elaborado para ser utilizado por alunos de graduagao e de pds-graduagdo em disciplinas relacionadas
a Gestao de Pessoas e Lideranga, de forma presencial ou remota, tendo sido aplicado, remotamente, em uma turma de
pés-graduagéo do curso de Engenharia de Produgéo e Qualidade, na disciplina de Desenvolvimento Gerencial. Espera-
se, através de sua conducdo em sala de aula, tanto de forma presencial quanto remota, propiciar aos alunos a
oportunidade de trabalhar com as fases de diagnostico do Nivel de Desenvolvimento para Lideranga Situacional, assim
como propor estratégias para o perfil profissional adequado para a situagdo apresentada. Originalidade: Trata-se da
adaptagao de uma situagao real, ocorrida em um grupo empresarial situado no norte de Santa Catarina na qual o consultor
que prestou servigos € um dos autores do presente caso.

Palavras-Chave: Lideranca Situacional, Lider, Liderado, Gestao de Pessoas.

ABSTRACT

Dilemma: The present teaching case presents the dilemma of Max (leader), Managing Director, concerning the
development and future of Rafael (his subordinate) who works as a Trainee as a Commercial Manager in one of the
companies of the Master Group. Educational Goal: To provide a diagnosis for the different Levels of Development of
Situational Leadership. It is expected, through its conduction in the classroom, both presentially and remotely, to provide
students with the opportunity to work with the diagnostic phases, as well as to propose strategies for the professional
profile appropriate for the situation presented. Background: Rafael, who has worked for 6 years as Logistics Manager in
one of the companies of the Master Group, has the opportunity to take on the position of Commercial Manager in the
largest company of the group, as a trainee. Within a year, if he could not meet the expectations, he would be automatically
fired, and would not be allowed to return to his previous position. Main Theme: Situational Leadership. Audience: The
case was elaborated to be used by undergraduate and graduate students in disciplines related to People Management
and Leadership, either in person or remotely. It was remotely applied in a graduate class of the Production and Quality
Engineering course, in the subject Management Development. Originality: This is an adaptation of a real situation, which
occurred in a business group located in the north of Santa Catarina, in which the consultant who provided services is one
of the authors of the present case.

Key-words: Situational Leadership, Leader, Led, People Management.

RESUMEN

Dilema: El presente caso de ensefianza presenta el dilema de Max (lider), Director Administrativo, respecto al desarrollo
y futuro de Rafael (su subordinado) quien se desempefia en el cargo de Trainee como Gerente Comercial en una de las
Empresas del Grupo Master. Objetivo educativo: proporcionar un diagndstico para los diferentes Niveles de Desarrollo
del Liderazgo Situacional. Se espera, a través de su conduccion en el aula, tanto presencial como en linea, brindar a los
estudiantes la oportunidad de trabajar con las fases de diagnéstico, asi como proponer estrategias para el perfil
profesional adecuado a la situacién presentada. Antecedentes: Rafael, quien se ha desempefiado durante 6 afios como
Gerente de Logistica en una de las empresas del Grupo Master, tiene la oportunidad de asumir el cargo de Gerente
Comercial en la empresa mas grande del grupo, en el puesto de trainee. En el plazo de un afio, si no cumplia con las
expectativas, seria despedido automéaticamente, no pudiendo volver a su puesto anterior. Tema principal: Liderazgo
Situacional. Publico: El caso fue disefiado para ser utilizado por estudiantes de grado y posgrado en asignaturas
relacionadas con la Gestién de Personas y Liderazgo, de manera presencial o remota. EI mismo se aplico en linea, en
una clase de posgrado de un curso de Ingenieria de Produccion y Calidad, en la asignatura de Desarrollo Directivo.
Originalidad: Se trata de una adaptacion de una situacion real, que ocurri en un grupo empresarial ubicado en el norte
de Santa Catarina en el cual el consultor que prestd los servicios es uno de los autores del presente caso.

Palabras clave: Liderazgo Situacional, Lider, Seguidores, Gestion de Personas.
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INTRODUGAO

Muitos imaginam que a rotina de um diretor de empresas de grande porte é cheia de reunibes, negociagdes,
acionistas, clientes, colaboradores, relatorios com nimeros e graficos de performance para analisar, 0 que nao esta
sobremodo errado. Porém, muitos esquecem que cabe também ao diretor a gest@o e o desenvolvimento de sua equipe
de trabalho. O diretor passa a ser o lider formal e os colaboradores, seus liderados. Nao se trata de atividades rotineiras
da area de gestdo de pessoas, mas de exercer a sua fungao de lider, cujas decisdes ndo sdo baseadas somente em
critérios técnicos, principalmente, quando se trata do desafio para o lider adaptar seu estilo de lideranga e liderar pessoas
nos mais variados niveis de competéncias e comprometimento.

E comum que, na posigao de diretor, o lider se afaste mais das atividades operacionais e taticas e se concentre
mais nas estratégicas. Isso faz com que os seus liderados mais diretos, o staff gerencial, sejam lideres de equipes e,
como tal, devem apresentar competéncias de lideranga. Assim, cabe ao diretor a observagio de seus gerentes para
avaliar seus comportamentos quanto ao enfrentamento de desafios, ao grau de experiéncia e ao comprometimento
pessoal de cada individuo que comp®e o grupo de gestores, uma vez que estes sdo pegas-chave para a evolugéo da
consciéncia de todo o grupo de colaboradores.

Neste caso para ensino, apresenta-se a adaptagéo de uma situagéo real de um dilema vivenciado por Max, um
diretor que acompanha o desenvolvimento do seu liderado Rafael no processo de ascenséo em sua carreira profissional.
Rafael deixa o cargo de Gerente de Logistica para assumir, durante um ano, na posi¢ao de trainee, o cargo de Gerente
Comercial de uma empresa maior do Grupo em que trabalham. Se, durante o periodo de experiéncia, Rafael nao
conseguisse atender as expectativas nele depositadas, ele seria automaticamente demitido, ndo podendo retornar para
0 Seu cargo anterior.

Ao final do periodo de um ano, ao relatar para seu superior a avaliagdo sobre 0 desempenho do Rafael, pensando
na possibilidade da efetivagdo, Max se deparou com um feedback importante e inesperado de seu superior, 0 Sr. Geraldo:
“Pense se vocé realmente deu todo o apoio necessario a Rafael, principalmente nos momentos que, para vocé, poderiam
ser triviais, mas para ele, foram fundamentais para seu desenvolvimento”. Diante disso, Max fica em dlvida sobre qual
deciséo tomar em relagao a efetivacdo de Rafael, sentindo certa culpa por ndo ter acompanhado e desenvolvido Rafael
com mais efetividade. Além disso, Max se pde em um processo de reflexao sobre sua atuagao como lider e percebe que
também teve suas falhas. E agora, qual a decisao ele deve tomar?

QUANDO TUDO COMEGOU

Max esta proximo de completar 50 anos. Mestre em Administragéo Profissional com énfase em Gestéo, Logistica
e Internacionalizagéo trilhou uma carreira sélida nas empresas do Grupo Master, onde trabalha até hoje. Iniciou, hd mais
de 30 anos, suas atividades no grupo, como estagiario, e foi conquistando seu espago ao longo do tempo. Sua primeira
promocao foi para assistente administrativo. Nessa época, Max fazia faculdade de administracéo e todas essas questoes
do mundo coorporativo eram novas para ele. Logo depois, tornou-se analista, cargo que ocupou por quatro anos até ser
promovido para seu primeiro cargo de lideranga como Coordenador Financeiro, coincidindo com a concluséo de seu MBA
em Gestao Financeira.

Tempos depois, Max foi promovido a gerente da empresa Blue, do Grupo Master, e na sequéncia, a Diretor
Administrativo, sendo responséavel igualmente pela empresa Black. O Grupo Master foi fundado em 1983, possui o
faturamento médio mensal de R$ 7,1 milhdes e conta com 467 funcionarios. E composto por cinco empresas do ramo de
importagéo e exportagéo, logistica, armazenagem e distribuigdo, com atividades no Brasil € em paises da América do
Sul, como: Argentina, Paraguai, Uruguai e Colémbia. As empresas do Grupo Master sao: Blue Importagéo e Exportagéo,
Black Logistica, Gray Armazenagem, Gold e White distribuicdo. No Grupo Master, cada diretor gerencia uma ou duas
empresas. Dentre as empresas que Max gerencia, a Black é a que apresenta melhores resultados. E foi nessa fase de
sua carreira que conheceu Rafael, seu liderado na empresa Black.

Rafael acabou de completar 39 anos de idade e trabalha com logistica ha 20 anos, ou seja, praticamente durante
toda sua vida profissional. Ao longo desses anos, Rafael formou-se no curso de Graduagéo em Logistica, fez MBA em
Gestdo Comercial e em Gestdo de Pessoas. Ele sempre foi galgando cargos melhores nas empresas que trabalhou,
muito por sua competéncia e total comprometimento com seu trabalho, fato percebido sempre pelos seus superiores.

Diferente de Max, Rafael teve outros dois empregos na area de logistica e, ha 14 anos, iniciou seu trabalho como
Analista Logistico na Empresa Black, do Grupo Master, na qual Max é o atual Diretor Administrativo. H& cerca de seis
anos, Rafael foi promovido e, hoje, encontra-se em um cargo de lideranga. Ele era colega de seus liderados quando
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recebeu o convite para o cargo de gerente que ficou vago. Para Rafael, esta seria a oportunidade de sua vida. Ele sempre
se imaginava liderando pessoas.

Na época, quando Rafael foi cotado por Max para assumir um cargo de lideranga e gerenciar a equipe que seria
formada pelos seus colegas, um dos primeiros critérios que Max utilizou foi que Rafael estava ha mais tempo na empresa,
possuia Graduagéo em Logistica e um de seus cursos de MBA era em Gestéo de Pessoas. Outro ponto que pesou na
decisé@o do diretor foi a atitude de Rafael estar sempre focado, entregando as tarefas com exceléncia e dentro do
combinado. Outro critério observado por Max foi que Rafael entendia profundamente todo o processo e, caso tivesse que
contratar alguém, ele saberia treinar muito bem esta pessoa, como acabou fazendo com a Marcia, que era considerada
0 brago direito de Rafael para todas as questdes, inclusive quando, por algum motivo, Rafael precisava se ausentar.

A decisdo de Max, ao longo do tempo, mostrou-se acertada. Rafael atendia todas as questdes processuais que
um gerente do Grupo Master deveria ter e, para Max, o fato de Rafael possuir um MBA em Gestao de Pessoas era 0
suficiente para gerir seus colegas que estariam sob sua responsabilidade. Além disso, na época, o prazo para a escolha
do novo lider era curto e Max precisava decidir com urgéncia e preferiu arriscar. Seu feeling deu certo: Rafael foi aceito
pelos seus colegas como lider, pois entendia bem dos processos. Dessa forma, na Empresa Black tudo fluiu naturalmente
com Rafael no comando, prestando servigos para as outras empresas do grupo.

Pouco tempo se passou e os resultados de Rafael continuaram considerados satisfatorios na Empresa Black.
Ele, como gerente, liderava sua pequena equipe de oito pessoas que possuiam tarefas ligadas as operagdes logisticas.
Seus liderados trabalhavam ha mais de sete anos na Empresa, exceto Marcia que estava ha apenas quatro anos. Todos
na equipe possuiam um nivel elevado de competéncia em suas demandas e eram totalmente comprometidos com suas
atividades. Rafael acreditava que este diferencial estava relacionado a satisfagao de todos com suas fungdes, além do
salario ser acima da média paga pelo mercado, bem como os beneficios atraentes aos funcionarios.

MUDANGA DE AREA: UMA POSSIBILIDADE PARA RAFAEL?

Cerca de 18 meses se passaram. Um certo dia, o Sr. Geraldo, CEO do Grupo Master ha nove anos, que assumiu
a empresa apés desenvolver um trabalho de consultoria de cinco anos, além de ter 14 anos de experiéncia com a
operagao de todas as empresas do grupo e, principalmente, com as pessoas ligadas a estratégia, decidiu convocar todos
os diretores das empresas do grupo para uma reuniéo estratégica.

Na reuniéo, o Sr. Geraldo mencionou que o gerente da area comercial da Empresa Blue seria desligado, pois
néo estava fazendo as entregas esperadas € ja estava ha cinco meses sem bater as metas de vendas. Neste momento,
Max pensou: “qual sera a troca de cadeiras que vai ser feita agora? Quem vai assumir esta posi¢do?” Max sabia ser
normal dentro do Grupo Master a troca entre os lideres em nivel de geréncia das Empresas do Grupo. O objetivo sempre
foi unir competéncias compartilhando experiéncias.

Max volta novamente sua atenc&o para o Sr. Geraldo que estava informando que foram analisados os resultados
de todas as empresas do Grupo e a Empresa Black estava gerando 6timos resultados consecutivos nos ultimos 14 meses.
Max sabia que muitos desses resultados tinham a ver com as agdes realizadas por Rafael, e pensou: ‘Meu Deus! Sera?”
N&o demorou muito para o Sr. Geraldo cogitar o nome de Rafael como opg&o para assumir a Geréncia da area comercial
da Empresa Blue, mesmo sabendo que Rafael néo tinha qualquer experiéncia com a area comercial.

Max achou péssima a ideia, ndo sé pensando na falta de experiéncia do Rafael, mas também pelo motivo de
que ele teria que treinar duas novas pessoas em cargos estratégicos: uma na Empresa Black, o substituto de Rafael, e
outro na Empresa Blue, que seria o proprio Rafael, que possuia pouca experiéncia para desempenhar a nova fungéo. A
maior preocupagdo de Max era compreender se iria conseguir encontrar um substituto para Rafael que desse
continuidade ao seu trabalho, entregando os mesmos resultados. E quanto ao Rafael no novo cargo? Max preocupou-se
se ele iria se sair bem como Gerente Comercial. Seré que ele conseguiria entregar os resultados que o CEO tanto
esperava?

Max sabia que Rafael havia feito um MBA em Gestdo Comercial, mas, por outro lado, ele havia trabalhado
somente com logistica durante toda sua carreira e a Empresa Black, por s6 prestar servigos para as outras empresas do
grupo, néo tinha area comercial. Tanta preocupagéo do diretor de Rafael justificava-se, pois as questdes operacionais
em cada uma das empresas do Grupo eram totalmente diferentes. A ideia do CEO era que Rafael liderasse a equipe de
vendas da Empresa Blue, constituida por 17 pessoas, de um quadro total de 323 funcionérios, sendo a empresa mais
lucrativa do Grupo.
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O Sr. Geraldo reforgou a necessidade de acerto na escolha do novo Gerente Comercial devido a importancia de
fazer novamente a maior e a mais lucrativa empresa do Grupo gerar os resultados que eram esperados. Segundo
informado pelo CEO, essa foi a principal pauta das duas Ultimas reunides que ele participou com os principais acionistas
e membros do conselho do Grupo Master.

Ap0s a reunido, em uma conversa reservada com o CEO, Max aceitou a possibilidade de transferéncia de Rafael
para a area comercial da Empresa Blue, mas pediu um tempo de 30 dias para encontrar um substituto para Rafael, pois
se tratava de uma pessoa fundamental no processo operacional da Empresa Black. Afinal, ele conhecia todas as suas
funcdes, possuia competéncias e comprometimento elevado, o que foi construido através de um processo de
aprendizagem ao longo do tempo. Além disso, Max e Rafael precisariam estruturar e implementar um plano de
desenvolvimento para a Empresa Blue.

Ao sair da conversa com o Sr. Geraldo, Max chamou Rafael e contou sobre a reunido com o CEO do Grupo.
Disse-lhe que, como ele era um dos gerentes que mais trazia resultados para o grupo, o seu nome fora citado para
assumir a Geréncia Comercial da Empresa Blue. Rafael ficou muito feliz! Gostou ainda mais do desafio quando o diretor
mencionou que teria um aumento de 25% de seu salério, além de participagdo nos lucros. Nesse momento, seu
entusiasmo ficou extremamente elevado, apesar de Rafael saber que eram processos totalmente diferentes do que fazia
naquele momento.

Max sabia que ele néo tinha nenhuma experiéncia com a area comercial, apesar de ter estudado o assunto em
um MBA, mas, por outro lado, sabia que, como na Empresa Black, ele se comprometeria ao maximo para superar todos
os desafios. Max, entéo, informa para Rafael a proposta da empresa:

- Rafael, se vocé for para Empresa Blue como Gerente Comercial, estara em condigdo de Trainee e como vocé
sabe, se héo der o resultado esperado em um ano, sera desligado do grupo e néo terei como te trazer de volta para a
Empresa Black. Por este motivo, como a Empresa Black esta rodando bem, quero que pense sobre 0 assunto e me traga
uma resposta amanha. E tem outra situagdo. Caso vocé aceite o desafio, vou precisar de sua ajuda para encontrar e
treinar um substituto. O que acha?

Rafael, sem pensar duas vezes, movido pelo entusiasmo e contente pelas possibilidades que vislumbrava,
respondeu:

- Nossal Eu estava esperando uma oportunidade como essa. Prometo ndo decepcionar 0 senhor, mas,
respondendo & sua pergunta, ndo preciso pensar. Quando eu fiz 0 MBA na area comercial ja foi pensando em trabalhar
nessa atividade. Portanto, aceito o desafio. Quanto ao meu substituto, encontrei potencial na Marcia, integrante da minha
equipe, e ja venho preparando-a hé oito meses. Marcia tem total condi¢do de assumir meu cargo e ela ja provou isso ha
trés meses, quando eu estava de férias, demonstrando total comprometimento e competéncia.

Max, que ainda nutria a esperanca de Rafael ndo aceitar a proposta, facilitando assim a sua vida como gestor,
olhou para o rapaz e respondeu:

- Otimo! Gosto de pessoas que me surpreendem e que decidem rapido, mas saiba que vocé sera avaliado, o
tempo todo, ndo s6 por mim, mas pelo Sr. Geraldo também, com quem vocé tera contato diario e lembre-se que tera até
um ano para ser totalmente efetivado. Espero que entenda, pois vocé era a pega que faltava na Empresa Black. Sei que
vocé é estudioso, fez um MBA na area comercial, mas sdo areas muito diferentes, espero ndo me arrepender.

Rafael todo confiante e muito feliz com a noticia respondeu prontamente:

- Farei o que for necessario para me superar € novamente agradeco a oportunidade. Tenho ciéncia de como
funciona o programa de Trainee e, mesmo o senhor ndo sabendo, eu esperava uma oportunidade como essa dentro do
Grupo, por isso, eu preparei a Marcia sem dizer para ela e para o senhor o que eu estava fazendo.

Apesar de toda confianga de Rafael, Max ainda estava inseguro, mas o que Ihe deixava tranquilo era o fato de
Rafael ser muito persistente sobre suas escolhas. Dessa forma, apos 26 dias preparando Marcia para assumir sua fungao
e ter realizado um planejamento e plano de desenvolvimento com Max para enfrentar os novos desafios que o
aguardavam, Rafael assumiu a Geréncia da area comercial da Empresa Blue como Trainee, sob a tutela do diretor Max.
Rafael teria 12 meses para provar ao CEO e ao diretor que merecia ficar com o Cargo de Gerente Comercial. Tal situagéo
€ 0 que deixava Max apreensivo sem saber se estava fazendo a coisa certa.
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O QUE VEM DEPOIS

Nove meses se passaram. Rafael, ainda na fase de Trainee, continuava na Geréncia comercial da Empresa
Blue, sob a orientacdo de Max. Rafael, muitas vezes, se mostrava com comprometimento variavel, possivelmente por
néo dominar totalmente as tarefas do dia a dia, o que pode justificar alguns pequenos deslizes ao longo desse processo
de adaptacao. Entretanto, Rafael estava em crescimento e evolugéo. Apos a implementago de varias agbes coordenadas
por ele, com o aval do diretor, seguindo as primeiras agdes do planejamento que fizeram juntos, a Empresa Blue voltou
a gerar resultados significativos, ndo sendo ainda o que os acionistas esperavam, mas todos compreendiam que isso
seria um processo.

Rafael precisava ter mais senso para negdcios, embora tivesse excelentes habilidades de comunicagéo, as quais
desenvolveu ao longo do tempo. Seu jeito amigavel tornava-o popular entre os seus pares e liderados. Rafael sempre
teve um alto poder de persuasdo e negociava muito bem com sua equipe quando estava motivado. Ele também se
mostrou capaz de tomar decisdes por conta propria quando se sentia seguro, mas em alguns momentos precisava de
informagdes que, para Max, eram triviais, mas para Rafael eram de suma importancia para realizagéo de seu trabalho.
Certo dia, Rafael ligou para o ramal de Max, e falou:

- Max, é o Rafael. Preciso conversar com vocé sobre a nova tabela de pregos dos clientes asiticos, posso ir até
ai?

Max responde:
- Sim, Rafael, claro.

Ao desligar o telefone, enquanto Rafael se dirigia para a sua sala, Max pensou: “O que sera que o Rafael quer
falar sobre a nova tabela de pregos dos clientes asiaticos, pois esté tudo muito claro no e-mail informativo que foi enviado”.

Rafael chega na sala de Max, pede licenga e pergunta se as alteracdes da nova tabela de precos eram para ser
aplicadas para todos os clientes asiaticos, pois alguns clientes estavam exigindo que a tabela antiga fosse mantida até
final do ano, como nos anos anteriores. Max fala:

- Rafael, essa situagdo com esses clientes vocé consegue resolver, mas as regras mudaram, conforme o e-mail
que vocé recebed.

Max, prestando mais atencdo na tela de seu computador do que em Rafael, pergunta se ele ainda tinha mais
alguma duvida. Rafael responde que nédo e sai confuso da sala de Max, néo entendendo muito bem como contornar tal
situacdo. O que ele esperava da sua conversa com Max era orienta¢do para resolver a situagéo.

Em outro momento, devido a uma recente restruturacdo na Empresa Blue, Rafael apds uma reunido com os
diretores do Grupo Master, recebeu novas orientagdes para seu trabalho. A partir desse momento, ele se deparou com
algumas tarefas muito particulares e especificas da sua area, além daquelas relativas as suas responsabilidades. Rafael,
agora, além de liderar e coordenar sua equipe de vendas, teria que responder em alguns pontos diretamente ao CEO e
aos seus pares no Grupo. Isso deixou Rafael um pouco desconfortavel, pois j& estava tendo algumas dificuldades, mas
ele entendeu que teria que ser assim. Todos acreditavam que estas novas demandas deveriam ser atribuicdes do Gerente
Comercial e sabiam que Rafael estava passando por um processo de amadurecimento e desenvolvimento de novas
competéncias.

Logo na sequéncia, Rafael foi convidado pelo CEO a preparar um plano comercial da Empresa Blue para o
préximo ano. Mesmo em situacéo de Trainee, essa era atribuicio do Gerente Comercial e, para o CEO, Rafael deveria
mostrar mais de seu trabalho. Seria uma tarefa complexa e desafiadora para Rafael, pois ele nao teria que considerar s6
o0 desempenho da sua equipe direta, mas precisaria planejar cuidadosamente outras atividades de responsabilidade da
area comercial da empresa. Nesse momento, Rafael sentiu-se frustrado por ndo ter todas as informagdes essenciais e
nem experiéncia sobre alguns clientes importantes, além do curto prazo para concluir a tarefa.

Apds uma reunido de rotina da semana, Rafael fala para Max de sua dificuldade sobre a implementag&o do plano
comercial:

- Max, estou com varias duvidas sobre o plano comercial para o préximo ano, vocé acha prudente eu falar com
o Sr. Geraldo ou vocé consegue me ajudar?

Max responde:

- MAS ISSO E SIMPLES, RAFAEL. Basta vocé seguir os Ultimos planos e considerar a expanséo da empresa
mencionada no planejamento comercial para 0 proximo ano. Imagino que isso sera simples para vocé, certo?
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Rafael responde:
- Sim, sim, vou considerar essas questoes e se eu tiver alguma duvida falo com vocé.

Max percebeu certa inseguranga de Rafael em querer falar com o0 CEO sobre essas questdes. Essa situacéo,
entre outras, deixou Max preocupado, pois, para ele, isso era algo simples e Rafael ja tinha bagagem suficiente para
executar essa tarefa.

Em outra situacdo, Rafael foi chamado por Max para acompanha-lo e representar a Empresa Blue em uma
conferéncia internacional sobre solugfes inovadoras de negécios. Esta seria uma excelente oportunidade para Rafael
demonstrar para Max e provar que estava a altura do seu novo cargo. No entanto, ele nunca havia realizado algo assim
em sua carreira. Durante a apresentagao, Rafael se deu conta que deveria ter coletado mais informagdes para fazer uma
apresentacédo de destaque, no nivel que seu diretor esperava, tendo sido necessario Max interagir, complementando a
apresentacédo de Rafael durante o evento, algo muito improvisado.

Trés semanas depois, Rafael recebeu a missdo da Gerente de Gestéo de Pessoas do Grupo para implementar
um plano de treinamento e desenvolvimento para sua equipe, pois isso estava previsto no planejamento estratégico da
empresa. A equipe de Rafael é formada por profissionais maduros, cujo desenvolvimento precisava ser reciclado. Mesmo
sabendo que essa agéo estava prevista no planejamento estratégico e que era responsabilidade dele, como gerente,
implementar o plano de treinamento, Rafael comunicou para a Gerente de Gestao de Pessoas que néo era 0 momento
ideal para isso, pois ele estava muito atarefado e que a prépria Gerente de Gestdo de Pessoas deveria fazer tal plano de
treinamento e depois Ihe passar.

Por fim, no Ultimo més de seu estagio como Trainee, Rafael foi nomeado pelo Sr. Geraldo como membro da
equipe de um projeto de vendas internacional, pois o CEO tinha futuras pretensbes e o grande objetivo era oferecer
condigdes mais coerentes para os clientes multinacionais da empresa. Rafael conhecia muito sobre cada um desses
clientes, pois, ao longo do tempo como Gerente Comercial interagiu com eles. Por esta raz&o teria capacidade de fazer
uma valiosa contribuicao para esse projeto, como pensou o Sr. Geraldo. Porém, Rafael é muito cético e, apos a reunido,
comentou com o Gerente Financeiro, que ja havia falado para seu diretor da falta de eficacia da maioria das pessoas da
equipe internacional de vendas e que esse projeto, provavelmente, nao daria certo.

O Gerente Financeiro, mais experiente no cargo e na empresa, aconselhou Rafael a retomar a conversa com
seu diretor e expor suas percepgoes e sugestdes, ja que este ndo quis manifestar-se de pronto na reunido da equipe do
Projeto. Encorajado, Rafael explicou para Max que, na sua percepcdo, um condicionante de sucesso do Projeto, sem
desmerecer 0s outros, era o treinamento da equipe de vendas internacional. Caso contrario, ndo adiantaria oferecer
vantagens aos clientes, se 0s vendedores ndo soubessem explicar sobre 0s procedimentos e prazos necessarios. Os
clientes internacionais ficariam frustrados e desacreditariam na empresa por nao receberem os produtos comprados na
expectativa de prazo da entrega.

Apbs a explanacéo de Rafael, a conversa fluiu para a discusséo de outras questdes do projeto, mantendo-se em
um clima bastante profissional que surpreendeu Max, quanto ao comprometimento e conhecimento de Rafael, em relagéo
aos negdcios proprios da area comercial. Nessa situagéo especifica, tal comportamento chamou muito atengéo do Max
que se perguntava por que, em algumas situagdes, Rafael surpreende tanto e, em outras, desaponta.

O MOMENTO DE DECISAO

O periodo de um ano como Trainee se aproximava do fim e Max ainda ndo estava certo sobre a efetivagdo de
Rafael para o cargo, pois em algumas tarefas ele teve alto nivel de desempenho e, em outras, nem tanto. Pensando
nisso, Max resolveu marcar uma reunido com Sr. Geraldo, pois foi dele a ideia de trazer Rafael ao programa de Trainee,
assumindo a Geréncia comercial da Empresa Blue do grupo.

Durante a reunido, Max apresentou ao Sr. Geraldo todas as questfes que ele mesmo presenciou sobre o
desempenho de Rafael ao longo daquele ultimo ano, muitas surpreendentes e outras que deixaram a desejar, como o
proprio CEO havia acompanhado.

O Sr. Geraldo ouviu tudo atentamente. Nos ultimos meses, ele estava acompanhando ndo somente o
desempenho de Rafael, mas também o desempenho do Max em orientar Rafael e desenvolvé-lo dentro da cultura
organizacional do grupo, seguindo o plano de desenvolvimento criado por eles. O Sr. Geraldo também fez uma anélise
de como Max estava trabalhando para desenvolver as principais competéncias esperadas que um gerente, na posi¢éo
de Rafael, precisaria ter.
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Durante esse periodo, o CEO observou que nos momentos que Rafael se saiu bem, foi provavelmente pelas
suas competéncias naturais desenvolvidas ao longo do tempo. Ja quando algo saia do “rumo”, poderia ter ligagdo com
seu comprometimento que se tornava baixo ou varidvel, o que gerava resultados abaixo do esperado, mas essas questdes
poderiam ter sido observadas e ajustadas por Max.

Apds alguns segundos de siléncio, o Sr. Geraldo fala:

- Max vocé é um de nossos melhores diretores. Sempre entrega os resultados esperados. Pego que acolha este
feedback e reflita sobre o que vou lhe dizer agora: vocé pensa ser justo demitir Rafael, e acredita ser total responsabilidade
do Rafael ndo ter concluido com éxito o programa de Trainee? Afinal, ele estava sob a sua tutela e a responsabilidade
de desenvolvé-lo era sua. Se vocé optar por demiti-lo, tenha bem claro para vocé as razdes pelas quais vai tomar esta
deciséo

Entretanto, caso entenda que o melhor a fazer é efetivar Rafael, vocé acredita que ele esta realmente pronto
para o cargo ao qual vocé deveria ter supervisionado ao longo de um ano, seguindo tudo o que havia sido planejado no
programa de desenvolvimento? Pense se vocé realmente deu todo o apoio necessario a Rafael, principalmente, nos
momentos que, para vocé, poderiam ser triviais, mas para ele, foram fundamentais para seu desenvolvimento.

Apos uma breve pausa, o0 CEQ continua:

- Se vocé decidir por efetiva-lo, é imprescindivel que vocés estruturem um novo programa de desenvolvimento,
como o que existia quando Rafael entrou para o cargo de gerente, mas pelo que percebi, pouco ou quase nada foi utilizado
deste programa, deixando com que as coisas corressem soltas, ndo é mesmo?

O Sr. Geraldo para de falar, como quem esta dando um tempo para o Max processar tudo que foi dito. Apds um
breve siléncio, ele continua: Ndo vou influenciar na sua decisdo, mas acredito que vocé precisa pensar sobre tudo o que
falamos.

Max, de certa maneira, foi pego de surpresa pelo Sr. Geraldo. O que fez com que ele, por alguns segundos, que
pareceram minutos, repassasse, como um filme em sua cabega, 0s acontecimentos do ultimo ano.

Apbs esse breve, mas profundo momento de reflexdo, Max olha para o Sr. Geraldo e fala:

- O senhor tem toda razdo. Rafael sempre se demostrou um funcionario empenhado e comprometido, talvez por
esta razéo, eu tenha negligenciado o plano de desenvolvimento que criamos juntos, eu e ele. Confesso que percebi, em
muitos momentos, que quando ele ndo se sentia sequro com algo que precisava fazer, ele acabava deixando a desejar,
mesmo que essas questdes ocorressem em poucos momentos. Pensando bem, eu negligenciei meu papel dentro desse
processo, deixando Rafael resolver sozinho atividades que eu poderia ter lhe orientado melhor, sobre o que deveria ser
feito, ou como deveria proceder.

Max respirou fundo e completou:

- Provavelmente, eu tenha uma parcela de culpa nisso tudo, por néo ter auxiliado o Rafael da melhor maneira
possivel. Pode ser, mas, agora, preciso considerar todos os resultados do Rafael no dltimo ano. Sei que, para ele, esta
claro que, se ndo desse certo no cargo de gerente, ele seria demitido, mas ele foi quem mais quis aceitar o desafio, pois
se desse certo, seria um grande salto para sua carreira.

O Sr. Geraldo olhou para Max com um sorriso no rosto e disse: “sei que vocé vai tomar a melhor decisao para o
Grupo, confio em vocé”. Max agradeceu ao Sr. Geraldo pelo feedback, se despediu € voltou para a sua sala. Sentado em
sua cadeira, ele olhava para os apontamentos que havia feito sobre o0 desempenho do Rafael e refletia sobre sua conversa
com o Sr. Geraldo... “E agora o que fago? Qual o caminho devo sequir?”.
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NOTAS DE ENSINO

FONTE DE OBTENGAO DOS DADOS

Trata-se da adaptacdo de uma situagdo real, ocorrida em um grupo empresarial, situado no norte de Santa
Catarina, Estado localizado na regido Sul do Brasil. Os nomes das empresas e dos personagens foram trocados, para
resguardar a fonte dos dados. O consultor que prestou servigos de desenvolvimento aos lideres das empresas do grupo
no ano de 2019 é um dos autores do presente caso.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O presente caso de ensino tem por objetivo proporcionar um diagnéstico para os diferentes Niveis de
Desenvolvimento da Lideranga Situacional. Assim, o aluno devera ser capaz de:

4 Identificar, por meio das atitudes e comportamentos dos lideres, presentes no caso, em qual nivel de
desenvolvimento se encontram (D1, D2, D3 e D4);

v Analisar as situagbes do ambiente e Nivel de Desenvolvimento, considerando competéncia e
comprometimento como parametro para tomada de decisao;

4 Relacionar a teoria da Lideranga Situacional com as experiéncias praticas do dia a dia;

v Fazer uma autoanélise sobre os quatro niveis de desenvolvimento da Lideranga Situacional.

O caso foi desenvolvido para ser utilizado como ferramenta auxiliar de ensino em cursos de graduagédo e pos-
graduac&o, nas disciplinas relacionadas as areas de Gestéo de Pessoas e Lideranca.

SUGESTAO DE PLANO DE ENSINO
Apresentam-se, a seguir, sugestdes para a aplicagao do caso:

a) Explanacdo em sala de aula da Teoria da Lideranca Situacional, ou pelo professor em aula expositiva,
ou pelos alunos, em apresentacao de seminarios sobre as teorias de lideranga;

b) Orientagdo aos alunos para leitura prévia do caso para ensino, para que, no dia da aplicacdo do caso,
o0 tempo em sala de aula seja exclusivo para a discussao das questdes propostas e apresentacdo das discussoes;

C) Aplicagéo do caso de ensino, iniciando com um resgate do caso, que podera ser feito pelos proprios
alunos incentivados a contar, resumidamente, a estdria ou com o uso de jogo de questionarios (quiz). Ao final, & preciso
que o dilema a ser tratado esteja claro para a turma;

d) Discussé&o das questdes indicadas a seguir com atividades propostas: grupos reunidos (minimo de trés
€, No maximo, cinco alunos), proposigdes feitas, apresentagao e discusséo;

e) Encerramento com as principais conclusfes da turma sobre Lideranga Situacional e sobre o dilema
exposto no caso.

QUESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO EM SALA DE AULA

Seguem sugestdes de questdes para serem debatidas:

1) Dentro da percepgdo da Lideranga Situacional qual é o nivel de desenvolvimento de Rafael como
Gerente de Logistica? Justifique.

2) Como Gerente Comercial, em quais niveis de desenvolvimento, segundo a Lideranga Situacional,
Rafael transitou? Quais foram tais momentos e em que nivel ele estava?

3) Dentro do contexto da Lideranga Situacional, é possivel que um liderado desga ou suba de nivel de
maturidade? Isso ocorreu com Rafael? Explique.

4)
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5) O Diretor de Rafael deveria efetiva-lo como Gerente Comercial da empresa Blue, mesmo sem estender
0 Programa de Trainee? Por quais motivos ele faria, ou néo, isso?

6) Max poderia estender o Programa de Trainee por mais tempo, mas sera que nao ficaria em duvida de
como proceder para ndo cometer 0s mesmos equivocos, proporcionando o desenvolvimento do Rafael, e alcangando os
resultados esperados pelos acionistas. Mas o que fazer? O desafio, agora, estd na méo de cada grupo.

SUGESTAO DE CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

Considerando os passos sugeridos no Plano de Ensino e questbes para discusséo em sala de aula, sugere-se,
na Tabela 1, o cronograma de atividades com seus respectivos tempos para execugao e formato para aplicacdo em sala
de aula, tanto de forma presencial, quanto remota.

Tabela 1.
Cronograma de atividades para aplicagdo em sala de aula
Tempo Atividade Condugao e objetivos especificos
20 minutos Realizagéo de um quiz com os alunos. Aplicar um quiz de oito perguntas como forma de resgatar
com a turma os principais pontos abordados no caso.
Sugestdo: utilizar softwares, como Edulpuses e
Mentimeter, por exemplo.
15 minutos Apresentacéo do gréfico dos Quatro Estilos de | Resgatar a Teoria da Abordagem Situacional trabalhada
Lideranga, da Teoria de Lideranca Situacional. | em aula anterior.
15 minutos Trabalhar as seguintes questdes: Realizar esta atividade com base no grafico dos Quatro
1. Considerando o grafico dos Quatro | Estilos de Lideranga. Realizar as perguntas aos alunos.
Estilos de Lideranga, qual é o nivel de | As diferentes respostas podem ser escritas no quadro (ou
desenvolvimento de Rafael como | na projecéo) para orientar as discussoes.
Gerente de Logistica? Justifique.
2. Como Gerente Comercial, em quais
niveis de desenvolvimento, segundo a
Lideranga Situacional, Rafael transitou.
Quais foram tais momentos e em que
nivel ele estava?
15 minutos Trabalhar as seguintes questdes: Solicitar as respostas via trés atividades em aplicativo de
1. Dentro do contexto da Lideranga |interagdo (como, por exemplo, Edulpuses e Mentimeter),
Situacional, € possivel um liderado | sendo as questdes 1 e 2 com multipla escolha e a questdo
descer ou subir de nivel de maturidade? | 3 em forma de texto para respostas. As respostas
2. Isso ocorreu com Rafael? aparecerao em tempo real na tela de apresentacgao para
3. Explique. discusséo.
60 minutos Atividade 1, em grupo para identificagdo de | Dividir a turma em quatro ou oito grupos aleatorios (de
niveis de desenvolvimento. trés a cinco alunos). Cada grupo ficara com um nivel de
desenvolvimento (caso sejam oito grupos, dois ficardo
com o mesmo nivel de desenvolvimento). Cada grupo
devera identificar, no caso, os momentos que o0s
personagens passaram pelo nivel de desenvolvimento e
explicar o porqué. Os grupos terdo 20 minutos para
desenvolver uma apresentagéo e, a seguir, cada grupo
tera dez minutos para apresentar os resultados ao grande
grupo.
85 minutos Atividade 2, em grupos para construgdo do | Sugere-se dividir novamente a turma em grupos
plano, para estender o programa de trainee. | aleatorios (de trés a cinco alunos). Cada grupo devera
construir e apresentar um plano de desenvolvimento em
30 minutos. Dividir o tempo restante pela quantidade de
grupos e cada grupo devera apresentar os resultados
para o grande grupo no tempo estabelecido.
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Este cronograma foi validado, com base na aplicagdo do caso em uma turma de pés-graduagéo de um curso de
Engenharia de Produgéo e Qualidade, na disciplina de Desenvolvimento Gerencial. As atividades propostas adequam-
se, tanto para aulas no formato presencial, quanto no formato remoto (on-line) com uso de plataformas de interagéo.

ANALISE DO CASO

Apesar do estudo sobre o tema lideranga nao ser recente, ainda possui muitos pontos a serem desbravados.
Algumas teorias buscam desmistificar o perfil ideal de um lider, considerando que as pessoas séo diferentes, logo, os
liderados tém comportamentos, conhecimentos e atitudes diferentes. As situagdes em que atua o lider também séo
diferentes. Isso faz com que o desempenho da lideranga seja sempre cercado de dilemas nas carreiras profissionais de
lideres e liderados.

Este Caso para Ensino foi idealizado para trabalhar sob a reviso da Teoria da Lideranga Situacional, atualizada
por Blanchard, Nelson e Zigarmi (1993). A Teoria denominada de Ciclo de Vida da Liderancga, cujo artigo inicial foi
publicado em 1969, no Training and Development Journal. Além desses autores, outros auxiliam na base teérica para
analise do caso.

O tema lideranga remete, geralmente, a importancia do papel do lider e seu estilo de lideranga. Diversos autores
retratam exaustivamente os estilos autocratico, democratico e o laissez-faire. A partir de 1969, surge a Teoria do Ciclo de
Vida da Lideranca, defendida por Kenneth Branchard e Paul Hersey, que, em 1979, republicaram o artigo atualizando-o
e apresentando o modelo da Liderancga Situacional.

Muitos reforcam a inexisténcia de um melhor estilo de lideranga. Para eles, o lider deve ser adaptativo, em
respeito ao aspecto situacional da teoria da Lideranga Situacional, em um contexto da administragcdo contingencial.
Segundo os autores, a lideranca é entendida como um processo dinamico, alteravel de uma situagao para outra, em
decorréncia de modificagdes na conduta do lider, dos liderados e na situagéo (BIRCHA; VILELA, 2013; HAKIM; FAIZAH;
MAS'ADAH, 2021; SOARES, 2021).

A importancia e a pertinéncia da Lideranca Situacional sdo enfatizadas por Gongalves e Mota (2011) que citam
ainovacéo da teoria ao considerar os aspectos comportamentais no tocante a lideranca e por Duarte e Papa (2011) que
a citam como uma proposta de mudanca da teoria tradicional hierarquizada, condizente com o contexto atual, a era do
conhecimento.  Para os autores Blanchard, Nelson e Zigarmi (1993), lideranga é um processo para influenciar as
atividades de um liderado, ou grupo de liderados, conforme a situacdo o lider se adapta. Apds 25 anos da primeira
publicagdo sobre Lideranga Situacional, os autores descobriram que um lider que se adapta conforme as situagdes
precisa se preocupar como se adaptar a determinados comportamentos, para dar apoio e ajudar os liderados a concluir,
com éxito, as tarefas. Ainda para os autores no antigo modelo, o foco principal era o comportamento do lider, em relago
a execugao das tarefas por parte do liderado. Na atualizagao desse modelo, os autores apresentam que um lider efetivo
€ aquele que, além de se adaptar a determinada situagéo, também fornece apoio emocional, independente da tarefa
realizada.

Nesse contexto, os lideres, para serem efetivos, devem ser capazes de adaptar seu estilo de lideranga conforme
as necessidades da situagéo ou do nivel de desenvolvimento do liderado. O lider deve usar um tipo de comportamento
para cada tipo de tarefa, como definir papéis, esclarecer padrées e procedimentos, direcionar o trabalho e monitorar o
progresso. A medida que a maturidade do liderado aumenta, o lider pode diminuir a quantidade de comportamento
orientado as tarefas e aumentar o foco para o comportamento orientado as relagdes com os liderados. Para liderados de
alta maturidade, o lider deve usar a delegacao extensiva e apenas em uma quantidade limitada ao comportamento de
apoio, pois um liderado de alta maturidade tem a capacidade de fazer o trabalho sem muita orientagao ou monitoramento
do lider (YUKL, 2013; HAKIM; FAIZAH; MAS'ADAH, 2021).

Era o caso de Rafael como Gerente de Logistica. Alto nivel de competéncia e comprometimento e tudo fluia
muito bem. Rafael desenvolveu sua equipe da mesma forma como ele. Talvez este fosse um dos motivos do dilema vivido
por Max, seu diretor: o receio em tirar uma pessoa treinada, preparada, com alto nivel de desenvolvimento para colocar
em outra empresa do Grupo, em uma area desconhecida, sendo necessario liderar pessoas desconhecidas, e com um
nivel elevado de exigéncias com demandas de todos os lados.

Para Blanchard, Nelson e Zigarmi (1993), mesmo um liderado em alto nivel de desenvolvimento pode regredir,
pode ser instavel, exigindo o tempo todo a percepgao do lider e o ajuste flexivel ao seu comportamento. Para os autores,
questdes como tragédias, morte de pessoas proximas ou muita presséo podem fazer com que um liderado altamente
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motivado e engajado, retroceda. Nesse momento, ou pensando em prever tal etapa, o lider deve estar atento a tal situagéo
para fazer uma intervengéo de desenvolvimento e restaurar a maturidade do liderado.

Esse tipo de comportamento é involuntario e cabe ao lider ter tal percepgéo. Este foi 0 caso de Rafael quando
foi promovido em um primeiro momento: ficou muito motivado com a promogao, com 0 aumento de salario e a participacdo
nos lucros, mas quando assumiu o cargo de Gerente Comercial, mesmo que, de forma preparatoria, como Trainee, ficou
desmotivado cometendo deslizes em diversas situagdes, talvez justificadas ou esperadas durante o processo de
adaptagao, ou por ndo conhecer bem a nova area. Por outro lado, Rafael possuia bom senso para negécios e trouxe
resultados significativos para empresa nos primeiros meses de trabalho. Entretanto, em alguns momentos, Rafael se
mostrava desmotivado, o que era totalmente contrario ao comportamento daquele colaborador que, um dia, fora Gerente
de Logistica da Empresa Black.

Para Yukl (2013) e Hakim et al. (2021), o foco principal da Lideranga Situacional esta relacionado ao
comportamento do liderado, pensando em mudangas de curto prazo, sendo que, dessa forma, ao longo do tempo, o lider
desenvolve a maturidade do liderado, fazendo os ajustes necessarios conforme a situagéo, por intermédio de feedbacks
continuos e desenvolvimento, 0 que gera entre ambos uma relagao de extrema confianga. Para Yukl (2013), o tempo
para aumentar a maturidade do funcionario depende da complexidade da tarefa e da habilidade e confianga inicial do
liderado, podendo levar alguns dias, ou alguns anos para desenvolvé-los a niveis mais elevados.

Esse foi 0 caso de Rafael, enquanto se desenvolvia como Gerente de Logistica da Empresa Blue, aos poucos,
o seu diretor foi deixando de focar nas tarefas e passou a focar no proprio Rafael. Dessa mesma forma, Rafael quando
decidiu ir para area de vendas, meses antes da oportunidade existir, ele comegou o desenvolvimento de Marcia, sua
liderada, que se provou comprometida e com alta competéncia, quando assumiu o posto de Rafael em suas férias. Ambas
as situacdes eram o que esperava o diretor de Rafael quando este assumiu a Geréncia de Vendas da Empresa Blue.

A Figura1, a seguir, apresenta os quatro estilos da Lideranga Situacional:

Figura 1.
Os quatro estilos de lideranga

Apoio

Direcdgo —

D3

Moderada /
Elevada

Variavel \

Fonte: Adaptado de Blanchard, Nelson e Zigarmi (1993)

Competéncia

Comprometimento
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Segundo Blanchard, Nelson e Zigarmi (1993), o lider adapta seu estilo de comportamento em quatro tipos, sendo
associadas as variaveis: comportamento e competéncia ao nivel de desenvolvimento, conforme descrito a seguir e como
foi resumido na Figura 1:

Nivel de desenvolvimento 1

Pouca competéncia e elevado comprometimento. Isso diz respeito @ maneira como os liderados s&o percebidos
nos Niveis de Desenvolvimento 1 (D1). Muitos lideres contratam ou promovem pessoas com baixa competéncia
(conhecimento, habilidades e atitudes), mas que tém alto comprometimento, por causa de sua motivagéo inicial e vontade
de aprender. Portanto, os liderados no nivel inicial de desenvolvimento tém alto comprometimento e baixa competéncia.

O nivel D1 de desenvolvimento de Rafael é demonstrado para seu Diretor, quando este o chama para
acompanha-lo a representar a Empresa Blue em uma conferéncia internacional sobre solugdes inovadoras de negocios.
Esta seria uma excelente oportunidade para Rafael demonstrar para o Diretor e provar que estava a altura do seu novo
cargo (elevado comprometimento). No entanto, ele nunca havia realizado algo assim antes (pouca competéncia sobre a
tarefa). Talvez tenha sido por esse motivo que, durante a apresentagéo, Rafael se deu conta que deveria ter coletado
mais informagdes para destacar-se, no nivel que seu Diretor esperava.

Nivel de desenvolvimento 2

Pouca ou alguma competéncia e baixo comprometimento. No Nivel de Desenvolvimento 2 (D2), o liderado tem
desenvolvido alguma competéncia, mas com pouco comprometimento. O lider precisa observar essa diminui¢do no
comprometimento e ajustar seu estilo de lideranga para usar comportamentos mais favoraveis, ou seja, o lider deve
prestar mais feedbacks, ouvir mais atentamente as preocupacdes e incentivar o envolvimento dos liderados nas decisoes,
ao mesmo tempo, enfatizando ainda os comportamentos em questdes importantes.

O Nivel de Desenvolvimento 2 (D2) de Rafael foi percebido pelo seu Diretor quando este pede ajuda na ocasiéo
em que foi convidado pelo CEO do Grupo a preparar um plano comercial da Empresa Blue para o ano seguinte. Seria
uma tarefa complexa e desafiadora para Rafael (pouca ou alguma competéncia), ao contrario da percepgao do CEO e
de seu Diretor. Ele percebeu que, naquele momento, ndo teria que considerar somente o desempenho da sua equipe
direta, como também precisaria planejar cuidadosamente outras areas de responsabilidade do departamento comercial
da empresa. Naquele momento, Rafael comegou a se sentir frustrado, porque ele ndo tinha todas as informag6es
essenciais e experiéncia sobre alguns clientes importantes, para preparar o plano comercial solicitado pelo CEO (baixo
comprometimento), além do prazo ser curto para concluir a tarefa.

Nivel de desenvolvimento 3

Moderada ou elevada competéncia e variavel comprometimento. Os autores Blanchard, Nelson e Zigarmi (1993)
apresentam a mudanga final no modelo revisado que se refere ao Nivel de Desenvolvimento 3 (D3). O modelo revisado
descreve D3 como alta competéncia com comprometimento variavel. O modelo antigo descreve o D3 como capaz, mas
sem vontade. Os autores fizeram tal revisdo pelos seguintes motivos:

o Alguns liderados gostam de receber responsabilidade nas tomadas de decisbes do dia a dia, que acontece
quando passam pelos niveis D2 para D3. Esses liderados gostam do reconhecimento por parte dos lideres,
mas, mesmo assim, as vezes, podem se tornar menos comprometidos, mesmo que possuam as competéncias
necessarias. A confianca e a motivagao desses liderados podem variar de dia para dia. Os lideres em tal
situagao precisam ouvir mais, ajudar liderados na solugao de problemas e compartilhar mais informagdes sobre
as operagdes da organizagao.

e Em casos especificos, os liderados sdo competentes, mas temem novas responsabilidades. Eles se sentem
inseguros, indispostos e dependentes de outros membros da equipe e podem n&o ter confianga. Isso significa
que eles precisam de tranquilidade e incentivo do Lider.

e As vezes, os liderados podem se tornar desmotivados ou antipatizar com tarefas especificas e precisam do
lider para influenciar sua motivagao. Motivagao ou confianga podem causar comprometimento variavel.

Rafael também demostrou estar nesse nivel de desenvolvimento no Gltimo més do programa de Trainee e, nesse
caso, quando foi nomeado pelo CEO do Grupo Master para ser membro da equipe de um projeto de vendas internacional,
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pois 0 CEO tinha futuras pretensdes para 0 grupo empresarial € 0 grande objetivo era elaborar condigdes mais coerentes
para o0s clientes multinacionais da empresa.

Rafael conhecia muito sobre cada um daqueles clientes (moderada ou elevada competéncia), pois, ao longo do
tempo como Gerente Comercial, interagiu com eles, além de apresentar capacidade para fazer valiosas contribuicbes
para esse projeto. Mas Rafael era muito cético. Ao perceber que o projeto apresentava falhas e que néo daria o resultado
esperado, comentou com o Gerente Financeiro — que falou para seu diretor — da falta de eficacia da maioria das pessoas
da equipe internacional de vendas, que o projeto néo daria certo e, por esse motivo, ndo gostaria de participar (variavel
comprometimento).

Esse padrao de comportamento se repete com Rafael quando o Gerente de Gestdo de Pessoas o chama para
implementar um plano de treinamento e desenvolvimento para seus funcionarios. Rafael, na ocasido, conhecia os pontos
fortes e as areas de desafio de cada funcionario (moderada ou elevada competéncia), mas falou que nao era 0 momento
e estava muito atarefado (variavel comprometimento).

Nivel de desenvolvimento 4

Elevada competéncia e elevado comprometimento. No Nivel de Desenvolvimento 4 (D4), os liderados esperam
que o lider delegue. Nesse nivel de maturidade, os liderados tém capacidade e disposicdo para assumir
responsabilidades. Um estilo discreto de delegagéo, que dé pouca dire¢ao e pouco apoio, apresenta a maior probabilidade
de ser efetivo. Embora possa ainda ser o lider quem identifica o problema, a responsabilidade de executar os planos cabe
a esses liderados maduros, que, por sua conta, desenvolvem o projeto e decidem como, quando e onde fazer as tarefas.
Como os liderados sdo maduros, ndo necessitam de uma comunicagéo bidirecional acima do normal ou de um
comportamento de apoio. Esse estilo envolve um comportamento de relacionamento baixo e tarefa baixa.

Ao ser encorajado pelo Gerente Financeiro, Rafael mudou de atitude e foi capaz de conversar com seu Diretor
sobre o projeto de vendas internacionais, demonstrar seu conhecimento sobre os clientes, fazer a ligagdo de sua
experiéncia com a area de logistica. O que ele considerava ponto importante para o sucesso do projeto e pelo qual houve
interesse.

Esse é o caso de Max, o Diretor, e Rafael, o liderado: enquanto estava como Gerente de Logistica da Empresa
Black, Rafael tinha pouco contato com seu Diretor, mas estava tao preparado para sua fungéo que tudo fluia muito bem:
processos, equipe engajada e, principalmente, resultados. Tal nivel de desenvolvimento chamou atengéo do CEO do
Grupo Master, a ponto de sugerir a transi¢do de Rafael, da empresa Black, para assumir a geréncia da area comercial
na Empresa Blue. O que, de fato, aconteceu. Entretanto, varios problemas de percurso temidos por Max, seu diretor,
efetivamente ocorreram, até que Rafael comegasse a demonstrar competéncia para o novo cargo.

O exercicio sobre a utilizacio da Lideranga Situacional demonstra que as pessoas, ainda que em niveis mais
altos, como os gerenciais, nunca estardo prontos profissionalmente. O papel da lideranga, hierarquicamente superior,
sempre sera fundamental para orientar, motivar, preparar, de acordo com as situacdes apresentadas a cada momento.
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