
Aula 11 – Liderança: Teorias Clássicas e 
Contingenciais
Você já parou para pensar o que realmente faz um líder? Em nosso dia a dia, seja no trabalho, em projetos 
universitários ou até mesmo em grupos de amigos, a figura de alguém que guia, inspira e direciona é 
fundamental. Mas será que a liderança é uma característica inata, um dom de poucos, ou algo que pode ser 
aprendido e adaptado? Essa é uma pergunta que intriga a humanidade há séculos e que, no contexto 
organizacional, se torna ainda mais crucial.

Compreender as diferentes perspectivas sobre liderança não é apenas um exercício acadêmico; é uma 
ferramenta poderosa para quem busca se destacar profissionalmente, gerenciar equipes com eficácia ou até 
mesmo se preparar para desafios de concursos públicos que exigem uma visão aprofundada sobre gestão de 
pessoas. Afinal, a capacidade de liderar, ou de ser liderado de forma consciente, impacta diretamente a 
produtividade, o clima organizacional e o bem-estar de todos.

Nesta aula, embarcaremos em uma jornada pelas principais teorias que tentaram desvendar o enigma da 
liderança. Começaremos pelas abordagens mais antigas, que buscavam identificar os "traços" de grandes 
líderes, e avançaremos para os "estilos" comportamentais que moldam a dinâmica de uma equipe. Em 
seguida, mergulharemos nas teorias contingenciais, que revolucionaram o pensamento ao mostrar que não 
existe um "melhor" estilo de liderança, mas sim o mais adequado para cada situação. Ao final, você será 
capaz de analisar criticamente as abordagens clássicas e contingenciais, identificando suas aplicações e 
limitações no complexo cenário profissional de hoje.



A Essência da Liderança: Traços que 
Marcam

Teoria dos Traços
Primeira tentativa sistemática 
de entender o que faz um 
líder eficaz

Premissa Central
Identificar características 
inerentes a grandes líderes 
para selecionar ou 
desenvolver pessoas com 
esses atributos

Foco Principal
Traços de personalidade, 
habilidades sociais, 
intelectuais e físicas

Desde os primórdios da civilização, a humanidade se fascinou pela figura do líder. Reis, generais, profetas – 
todos pareciam possuir qualidades extraordinárias que os diferenciavam dos demais e os capacitavam a guiar 
multidões. Essa observação intuitiva deu origem à Teoria dos Traços de Liderança, uma das primeiras 
tentativas sistemáticas de entender o que faz um líder eficaz. A premissa era simples: se pudéssemos 
identificar as características inerentes a grandes líderes, poderíamos selecionar ou desenvolver pessoas com 
esses atributos para assumir posições de comando.

Imagine um escultor que busca a pedra perfeita para sua obra-prima. Para os defensores da Teoria dos 
Traços, a liderança era como essa pedra: algo com qualidades intrínsecas, pré-existentes. Eles acreditavam 
que certos traços de personalidade, habilidades sociais, intelectuais e físicas eram determinantes para o 
sucesso na liderança. Pesquisadores dedicaram décadas a compilar listas de características como 
inteligência, autoconfiança, determinação, integridade e sociabilidade, esperando encontrar um padrão 
universal.

Limitação Identificada: Embora muitos líderes de sucesso compartilhassem alguns desses traços, 
não havia um conjunto universal que garantisse a eficácia em todas as situações. Um líder 
carismático e determinado em um contexto militar poderia não ser tão eficaz em um ambiente de 
pesquisa científica, por exemplo.

No entanto, a busca por essa "pedra perfeita" revelou-se mais complexa do que o esperado. Embora muitos 
líderes de sucesso compartilhassem alguns desses traços, não havia um conjunto universal que garantisse a 
eficácia em todas as situações. Um líder carismático e determinado em um contexto militar poderia não ser 
tão eficaz em um ambiente de pesquisa científica, por exemplo. Essa limitação levou os pesquisadores a 
questionar se a liderança era apenas sobre "quem" o líder é, ou se o "como" ele age também importava.



Além dos Traços: Os Estilos que Moldam 
Equipes (Estudos de Iowa)
Se a personalidade inata não era a única resposta, talvez o comportamento do líder fosse o fator decisivo. 
Essa mudança de foco marcou o início das Teorias Comportamentais da Liderança, que buscavam entender 
como os líderes agiam e como esses comportamentos influenciavam o desempenho e a satisfação de suas 
equipes. Os primeiros e mais influentes estudos nessa linha foram conduzidos por Kurt Lewin e seus colegas 
na Universidade de Iowa, na década de 1930.

Autocrático
Centraliza todas as decisões, 
dita as tarefas e controla o 
processo

Alta produtividade em curto 
prazo

Maior dependência do líder

Menor criatividade

Mais agressividade entre 
membros

Democrático
Envolve o grupo nas decisões, 
incentiva a participação e a 
discussão

Maior satisfação

Coesão do grupo

Qualidade do trabalho

Produtividade inicial pode 
ser menor

Liberal (Laissez-faire)
Dá total liberdade ao grupo, 
oferecendo pouca ou 
nenhuma orientação

Menor produtividade

Menor satisfação

Grupo se sente perdido

Pense em um time de futebol. O técnico pode ser um ditador que decide tudo sozinho, um democrata que 
ouve os jogadores, ou alguém que deixa a equipe se virar. Os estudos de Iowa observaram o impacto de três 
estilos principais de liderança em grupos de crianças: autocrático, democrático e liberal (laissez-faire). O 
líder autocrático centralizava todas as decisões, ditava as tarefas e controlava o processo. O líder 
democrático envolvia o grupo nas decisões, incentivava a participação e a discussão. Já o líder liberal dava 
total liberdade ao grupo, oferecendo pouca ou nenhuma orientação.

Os resultados foram reveladores. Embora o estilo autocrático pudesse gerar alta produtividade em curto 
prazo, também resultava em maior dependência do líder, menor criatividade e mais agressividade entre os 
membros. O estilo democrático, por sua vez, promovia maior satisfação, coesão do grupo e qualidade do 
trabalho, mesmo que a produtividade inicial pudesse ser um pouco menor. O estilo liberal, em geral, levava à 
menor produtividade e satisfação, com o grupo muitas vezes se sentindo perdido. Isso nos mostra que o 
modo como um líder se comporta tem um impacto profundo não só nos resultados, mas também no ambiente 
psicossocial da equipe.

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

Autocrático Decisões rápidas, 
tarefas simples, crise

Centralização do 
poder, controle total

Gerente que define 
todas as metas e 
métodos sem 
consultar a equipe.

Democrático Engajamento, 
criatividade, 
desenvolvimento

Participação, 
consenso, delegação 
de poder

Líder de projeto que 
envolve a equipe na 
definição de 
estratégias e na 
resolução de 
problemas.

Liberal Equipes altamente 
autônomas e 
experientes

Ausência de 
intervenção, liberdade 
total

Professor que permite 
aos alunos escolherem 
seus próprios temas e 
métodos de estudo em 
um projeto.



A Dimensão do Comportamento: Estudos 
de Ohio State e Michigan
Avançando na compreensão dos comportamentos de liderança, duas outras grandes universidades, Ohio 
State e Michigan, conduziram pesquisas extensivas na década de 1940 e 1950. Se os estudos de Iowa nos 
deram uma visão inicial dos estilos, as pesquisas de Ohio State e Michigan aprofundaram a análise, buscando 
identificar as dimensões subjacentes que caracterizavam o comportamento dos líderes. Eles perceberam que 
a liderança não era uma escolha binária entre "bom" ou "ruim", mas sim um espectro de comportamentos que 
podiam ser combinados.

Ohio State University

Estrutura de Iniciação

Grau em que o líder define e estrutura seu 
papel e o dos subordinados na busca de metas

Organização do trabalho

Atribuição de tarefas

Definição de padrões de desempenho

Consideração

Grau em que o líder demonstra preocupação 
com o bem-estar, conforto, satisfação e 
necessidades dos membros do grupo

Clima de confiança

Respeito mútuo

Apoio emocional

University of Michigan

Orientação para a Tarefa

Foco na eficiência, nos métodos de trabalho e 
na produtividade

Processos e procedimentos

Metas e resultados

Controle de qualidade

Orientação para as Pessoas

Prioriza as relações interpessoais, o 
desenvolvimento da equipe e a satisfação dos 
colaboradores

Desenvolvimento de talentos

Clima organizacional

Engajamento

Os pesquisadores da Ohio State University identificaram duas dimensões principais: Estrutura de Iniciação e 
Consideração. A Estrutura de Iniciação refere-se ao grau em que o líder define e estrutura seu papel e o dos 
subordinados na busca de metas. Isso inclui a organização do trabalho, a atribuição de tarefas e a definição 
de padrões de desempenho. Já a Consideração descreve o grau em que o líder demonstra preocupação com 
o bem-estar, conforto, satisfação e necessidades dos membros do grupo, construindo um clima de confiança 
e respeito mútuo.

Paralelamente, a University of Michigan chegou a conclusões semelhantes, identificando duas orientações 
comportamentais: Orientação para a Tarefa e Orientação para as Pessoas. Líderes orientados para a tarefa 
focavam na eficiência, nos métodos de trabalho e na produtividade, enquanto líderes orientados para as 
pessoas priorizavam as relações interpessoais, o desenvolvimento da equipe e a satisfação dos 
colaboradores. Embora com nomes diferentes, as dimensões de Ohio State e Michigan são conceitualmente 
muito próximas, mostrando que a eficácia da liderança frequentemente reside na capacidade de equilibrar a 
preocupação com os resultados e a preocupação com as pessoas. Um líder que apenas foca na tarefa pode 
esgotar sua equipe, enquanto um que só foca nas pessoas pode negligenciar os objetivos.



O Contexto Importa: Introdução às Teorias 
Contingenciais

Mudança de Paradigma

Não existe um "melhor" estilo de liderança universal; a eficácia de um líder depende da adequação 
de seu estilo às características específicas da situação.

Até este ponto, vimos que a liderança foi abordada sob a ótica dos traços inatos e, posteriormente, dos 
comportamentos observáveis. No entanto, uma lacuna persistia: por que um líder que era extremamente 
eficaz em uma situação falhava miseravelmente em outra? A resposta a essa questão levou ao surgimento das 
Teorias Contingenciais (ou Situacionais) da Liderança, que representaram uma revolução no pensamento 
sobre o tema. Elas propuseram que não existe um "melhor" estilo de liderança universal; a eficácia de um líder 
depende da adequação de seu estilo às características específicas da situação.

Imagine que você é um médico. Seria impensável prescrever o mesmo remédio para todas as doenças, não é? 
Da mesma forma, um líder eficaz não aplica a mesma receita em todas as circunstâncias. As teorias 
contingenciais argumentam que o ambiente, as características dos liderados, a natureza da tarefa e até 
mesmo a cultura organizacional são fatores cruciais que determinam qual estilo de liderança será mais 
apropriado e bem-sucedido. A liderança, portanto, é um fenômeno dinâmico e adaptativo.

01

Análise do Ambiente
Avaliar o contexto organizacional e externo

02

Características dos Liderados
Compreender competências e motivações da equipe

03

Natureza da Tarefa
Identificar complexidade e estrutura do trabalho

04

Adaptação do Estilo
Escolher a abordagem mais eficaz para a situação

Essa perspectiva é particularmente relevante no cenário atual, marcado por rápidas mudanças, incertezas e a 
complexidade do trabalho híbrido e remoto. Um líder que consegue adaptar seu estilo para motivar uma 
equipe dispersa geograficamente, ou para gerenciar um projeto de alta pressão com prazos apertados, 
demonstra uma inteligência situacional que vai além de traços ou comportamentos fixos. As teorias 
contingenciais nos convidam a pensar na liderança como um processo de ajuste constante, onde o líder 
precisa "ler" a situação e escolher a abordagem mais eficaz.



Fiedler e a Contingência: Liderança e 
Favorabilidade Situacional
Uma das primeiras e mais influentes teorias contingenciais foi desenvolvida por Fred Fiedler. Ele propôs que a 
eficácia do grupo dependia da correspondência entre o estilo de interação do líder com seus subordinados e 
o grau em que a situação lhe conferia controle e influência. Fiedler acreditava que o estilo de liderança era 
relativamente fixo, ou seja, um líder era predominantemente orientado para a tarefa ou para as relações, e que 
a chave para a eficácia era colocar o líder certo na situação certa, ou mudar a situação para se adequar ao 
líder.

LPC - Least Preferred Coworker
Questionário para medir o estilo de liderança

LPC Alto: Orientado para as relações (descreve colega menos preferido de forma positiva)

LPC Baixo: Orientado para a tarefa (descreve colega menos preferido de forma negativa)

Para medir o estilo de liderança, Fiedler desenvolveu o questionário LPC (Least Preferred Coworker – Colega 
de Trabalho Menos Preferido). Os líderes que descreviam seu colega menos preferido de forma positiva (LPC 
alto) eram considerados orientados para as relações, pois conseguiam encontrar qualidades mesmo em quem 
tinham dificuldade. Já aqueles que descreviam o colega menos preferido de forma negativa (LPC baixo) eram 
considerados orientados para a tarefa, focando mais no desempenho do que nas relações.

Favorabilidade Situacional

A "favorabilidade situacional" era determinada por três fatores:

1

1. Relações Líder-
Membro
O grau de confiança, respeito 
e confiança que os 
subordinados têm em seu 
líder.

2

2. Estrutura da Tarefa
O grau em que as atribuições 
de trabalho são 
procedimentais (claras e 
estruturadas) ou não 
procedimentais (ambíguas e 
não estruturadas).

3

3. Poder da Posição
O grau de influência que o 
líder tem sobre variáveis como 
contratação, demissão, 
disciplina, promoções e 
aumentos salariais.

A combinação desses três fatores criava oito categorias de favorabilidade situacional, que variavam de muito 
favoráveis (boas relações, tarefa estruturada, alto poder) a muito desfavoráveis (más relações, tarefa não 
estruturada, baixo poder). Fiedler descobriu que líderes orientados para a tarefa (LPC baixo) eram mais 
eficazes em situações muito favoráveis ou muito desfavoráveis, enquanto líderes orientados para as relações 
(LPC alto) eram mais eficazes em situações de favorabilidade moderada.



Desvendando Fiedler na Prática e suas 
Implicações
A Teoria da Contingência de Fiedler, embora complexa, oferece insights valiosos sobre como a liderança 
funciona em diferentes contextos. Em situações de alta favorabilidade, onde o líder tem o apoio da equipe, a 
tarefa é clara e seu poder é inquestionável (pense em um gerente de projeto experiente com uma equipe 
coesa e um plano bem definido), um líder focado na tarefa pode ser muito eficiente, pois a equipe já está 
motivada e precisa apenas de direção. Da mesma forma, em situações de baixa favorabilidade, como uma 
crise onde a equipe está desmotivada, a tarefa é caótica e o líder tem pouco poder, um estilo diretivo e focado 
na tarefa pode ser necessário para restaurar a ordem e o controle.

1

Alta Favorabilidade
Líder orientado para tarefa é 
eficaz

Equipe motivada

Tarefa clara

Alto poder

2

Favorabilidade 
Moderada
Líder orientado para relações é 
eficaz

Relações razoáveis

Tarefa semiestruturada

Poder médio

3

Baixa Favorabilidade
Líder orientado para tarefa é 
eficaz

Equipe desmotivada

Tarefa caótica

Baixo poder

Por outro lado, em situações de favorabilidade moderada – talvez uma equipe com relações razoáveis, uma 
tarefa semiestruturada e um poder de posição médio (como um novo líder assumindo um projeto em 
andamento com desafios) – um líder orientado para as relações tende a ser mais eficaz. Nesses cenários, a 
capacidade de construir pontes, motivar a equipe e fomentar a colaboração é crucial para superar os 
obstáculos e melhorar o desempenho. O líder orientado para as relações pode usar sua habilidade 
interpessoal para engajar a equipe e transformar a situação.

Implicação Prática

Se o estilo de liderança é fixo, a organização deve se concentrar em ajustar a situação ao líder ou 
vice-versa. Isso pode significar realocar líderes para funções onde seu estilo seja mais adequado ou 
modificar a estrutura da tarefa ou o poder da posição.

A principal implicação da teoria de Fiedler é que, se o estilo de liderança é fixo, a organização deve se 
concentrar em ajustar a situação ao líder ou vice-versa. Isso pode significar realocar líderes para funções 
onde seu estilo seja mais adequado ou, alternativamente, modificar a estrutura da tarefa ou o poder da 
posição para otimizar a eficácia do líder existente. No contexto de 2025, com a crescente complexidade do 
trabalho híbrido e a necessidade de ambientes psicologicamente seguros, entender a favorabilidade 
situacional é vital. Um líder pode precisar de um estilo mais diretivo para estabelecer novas rotinas no trabalho 
remoto, mas um estilo mais relacional para manter a coesão e o bem-estar da equipe à distância.

Característica LPC Alto (Orientado para Relações) LPC Baixo (Orientado para Tarefa)

Foco Principal Relações interpessoais, bem-estar 
da equipe

Conclusão da tarefa, produtividade

Eficácia em Favorabilidade situacional 
moderada

Favorabilidade situacional alta ou 
baixa

Comportamento Colaborativo, empático, busca 
consenso

Diretivo, focado em resultados, 
controle

Exemplo Líder que media conflitos em equipe 
autônoma

Gerente que assume controle total 
em uma crise



Hersey e Blanchard: A Liderança 
Situacional e a Maturidade dos Seguidores
Enquanto Fiedler focava na fixidez do estilo do líder e na adaptação da situação, Paul Hersey e Kenneth 
Blanchard desenvolveram a Teoria da Liderança Situacional, que propõe uma abordagem mais flexível. Para 
eles, a chave para a liderança eficaz reside na capacidade do líder de adaptar seu estilo ao nível de 
maturidade dos seus subordinados em relação a uma tarefa específica. A maturidade, neste contexto, não se 
refere à idade, mas sim à combinação de competência (conhecimento e habilidades) e compromisso 
(motivação e autoconfiança) para realizar uma tarefa.

Conceito-Chave: Maturidade

Maturidade = Competência + Compromisso

Competência: Conhecimento e habilidades para a tarefa

Compromisso: Motivação e autoconfiança

Imagine um pai ensinando seu filho a andar de bicicleta. No início, ele precisa segurar a bicicleta, dar 
instruções claras e encorajar (estilo direcionador). À medida que o filho ganha confiança e habilidade, o pai 
pode soltar um pouco, ainda dando apoio e feedback (estilo persuasivo). Depois, ele pode apenas observar e 
intervir se necessário (estilo participativo). Finalmente, quando o filho já domina a bicicleta, o pai pode 
simplesmente deixá-lo ir (estilo delegador). A liderança situacional funciona da mesma forma: o líder ajusta 
seu comportamento conforme o liderado evolui.

Os Quatro Estilos de Liderança

Hersey e Blanchard identificaram quatro estilos de liderança, baseados na combinação de comportamento de 
tarefa (direção) e comportamento de relacionamento (apoio):

E1 - Direcionar
Alto comportamento de tarefa, baixo 
comportamento de relacionamento

O líder dá instruções específicas e supervisiona de 
perto.

Ideal para: M1 (baixa competência e baixo 
compromisso)

E2 - Persuadir
Alto comportamento de tarefa, alto 
comportamento de relacionamento

O líder explica decisões, oferece oportunidades 
para perguntas e apoia o progresso.

Ideal para: M2 (baixa a alguma competência, mas 
alto compromisso)

E3 - Participar
Baixo comportamento de tarefa, alto 
comportamento de relacionamento

O líder compartilha ideias, facilita a tomada de 
decisão e oferece apoio.

Ideal para: M3 (competência moderada a alta, mas 
compromisso variável)

E4 - Delegar
Baixo comportamento de tarefa, baixo 
comportamento de relacionamento

O líder entrega a responsabilidade pela decisão e 
execução.

Ideal para: M4 (alta competência e alto 
compromisso)



Aplicando Hersey e Blanchard no Dia a Dia
A beleza da Teoria da Liderança Situacional de Hersey e Blanchard reside em sua aplicabilidade prática e 
intuitiva. Ela nos ensina que um bom líder não é aquele que tem um estilo fixo, mas sim aquele que consegue 
diagnosticar a maturidade de seus liderados para uma tarefa específica e adaptar seu comportamento de 
acordo. Isso significa que um mesmo líder pode usar os quatro estilos em um único dia, dependendo da 
pessoa e da tarefa em questão.

Novo Funcionário (M1)
Estilo: Direcionar (E1)

Fornecer instruções claras e acompanhamento 
próximo

Funcionário em Desenvolvimento (M2)
Estilo: Persuadir (E2)

Explicar o "porquê" das decisões e oferecer 
apoio

Funcionário Competente (M3)
Estilo: Participar (E3)

Envolver nas decisões e valorizar contribuições

Funcionário Experiente (M4)
Estilo: Delegar (E4)

Confiar responsabilidade total pela tarefa

Por exemplo, ao integrar um novo funcionário (M1 – baixa competência, alto compromisso inicial), um líder 
eficaz usará o estilo Direcionar (E1), fornecendo instruções claras e acompanhamento próximo. Conforme 
esse funcionário adquire mais conhecimento e experiência, mas ainda precisa de encorajamento (M2 – 
alguma competência, compromisso variável), o líder passará para o estilo Persuadir (E2), explicando o 
"porquê" das decisões e oferecendo apoio. Quando o funcionário já é competente, mas talvez precise de um 
empurrão na motivação ou de mais autonomia (M3 – alta competência, compromisso variável), o líder adotará 
o estilo Participar (E3), envolvendo-o nas decisões e valorizando suas contribuições. Finalmente, para um 
colaborador experiente e autônomo (M4 – alta competência e alto compromisso), o líder pode simplesmente 
Delegar (E4), confiando-lhe a responsabilidade total pela tarefa.

Trabalho Híbrido e Remoto

Avaliar maturidade à distância

Ajustar comunicação e supervisão

Delegação para membros autônomos

Direcionamento para novos contratados

Desenvolvimento de Talentos

Ajudar colaboradores a progredir

Transferir responsabilidades gradualmente

Aumentar autonomia conforme maturidade

Ferramenta poderosa de crescimento

Essa adaptabilidade é crucial no ambiente de trabalho moderno, especialmente com a ascensão do trabalho 
híbrido e remoto. Gerenciar uma equipe dispersa exige que o líder seja capaz de avaliar a maturidade de cada 
membro à distância e ajustar seu estilo de comunicação e supervisão. Para um membro de equipe altamente 
autônomo e experiente trabalhando remotamente, a delegação é ideal. Para um novo contratado em regime 
híbrido, uma combinação de direcionamento e persuasão será necessária. A liderança situacional também é 
uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento de talentos, pois permite que o líder ajude seus 
colaboradores a progredir em sua maturidade, gradualmente transferindo responsabilidades e autonomia.



Liderança e o Bem-Estar: Um Olhar 2025
As teorias clássicas e contingenciais nos deram uma base sólida para entender a liderança, mas o mundo do 
trabalho evoluiu, e com ele, as expectativas sobre os líderes. Em 2025, a pauta da Saúde Mental e Bem-Estar 
no Trabalho (Wellness Corporativo) não é mais um diferencial, mas uma necessidade estratégica. A 
pandemia de COVID-19 exacerbou questões como burnout, estresse e ansiedade, tornando a promoção de 
ambientes psicologicamente seguros uma prioridade, alinhada inclusive com normas internacionais como a 
ISO 45003.

Adaptação de Estilos
Em situações de alta pressão e 
risco de burnout, transitar de 
estilos focados em tarefas para 
estilos orientados para as relações

Apoio e Flexibilidade
Oferecer suporte emocional, 
flexibilidade e incentivar o 
equilíbrio entre vida pessoal e 
profissional

Leitura Situacional
Capacidade de "ler" a situação e a 
maturidade emocional da equipe 
para lidar com o estresse

Nesse cenário, o líder assume um papel crucial. Um líder que compreende as nuances dos estilos 
comportamentais e contingenciais pode adaptar sua abordagem para apoiar a saúde mental de sua equipe. 
Por exemplo, em uma situação de alta pressão e risco de burnout, um líder pode precisar transitar de um 
estilo mais focado em tarefas para um estilo mais orientado para as relações, oferecendo apoio, flexibilidade e 
incentivando o equilíbrio entre vida pessoal e profissional. A capacidade de "ler" a situação e a maturidade 
emocional da equipe para lidar com o estresse é uma aplicação direta das teorias contingenciais.

Liderança e Ambiente Psicologicamente Seguro

Um líder democrático ou participativo, que valoriza a escuta ativa e o diálogo, tem maior 
probabilidade de identificar sinais de sofrimento psíquico e de criar um ambiente onde os 
colaboradores se sintam seguros para expressar suas preocupações.

Um líder democrático ou participativo, que valoriza a escuta ativa e o diálogo, tem maior probabilidade de 
identificar sinais de sofrimento psíquico e de criar um ambiente onde os colaboradores se sintam seguros 
para expressar suas preocupações. Ele não apenas gerencia tarefas, mas também cultiva um clima de 
confiança e empatia, essencial para a prevenção do burnout e a gestão do estresse. A liderança eficaz, hoje, 
é aquela que não só busca resultados, mas também zela pela integridade e bem-estar de cada indivíduo, 
reconhecendo que pessoas saudáveis são mais produtivas e engajadas.



Liderando na Nova Realidade: Trabalho 
Híbrido e DE&I
As transformações no mercado de trabalho não param. O advento do Trabalho Híbrido e Remoto trouxe 
consigo uma série de desafios psicossociais, desde a manutenção do engajamento e da coesão da equipe até 
a avaliação de desempenho à distância. Como um líder pode aplicar as teorias clássicas e contingenciais para 
navegar por essa nova paisagem? A resposta está na flexibilidade e na capacidade de adaptação, pilares das 
abordagens situacionais.

Trabalho Híbrido: Adaptação de Estilos

Colaborador Experiente Remoto

Alta Maturidade

Estilo delegador

Foco em confiança

Orientação por resultados

Novo Membro Híbrido

Baixa Maturidade

Estilo direcionador e persuasivo

Integração e suporte

Clareza de expectativas

Um líder que gerencia uma equipe híbrida, por exemplo, precisa ser capaz de adaptar seu estilo de 
comunicação e supervisão. Para um colaborador experiente e autônomo que trabalha remotamente (alta 
maturidade), um estilo delegador pode ser o mais eficaz, focando na confiança e nos resultados. No entanto, 
para um novo membro da equipe que está se adaptando ao modelo híbrido (baixa maturidade), um estilo mais 
direcionador e persuasivo será necessário para garantir que ele se sinta integrado e compreenda as 
expectativas. A liderança eficaz no trabalho híbrido exige uma avaliação contínua da maturidade e das 
necessidades individuais, aplicando os princípios de Hersey e Blanchard.

Diversidade, Equidade e Inclusão (DE&I)

1

Espaços Seguros
Criar ambientes onde vozes diversas sejam 
ouvidas e valorizadas

2

Combate a Vieses
Identificar e eliminar vieses inconscientes nas 
decisões

3

Promoção da Equidade
Garantir oportunidades iguais para todos os 
membros da equipe

4

Valorização das Diferenças
Reconhecer e celebrar a diversidade como força 
organizacional

Além disso, a pauta da Diversidade, Equidade e Inclusão (DE&I) se tornou um imperativo estratégico e ético. 
Líderes são agentes fundamentais na construção de culturas organizacionais que valorizam e respeitam as 
diferenças. Um líder que adota um estilo democrático e participativo, por exemplo, pode criar espaços 
seguros para que vozes diversas sejam ouvidas e valorizadas, combatendo vieses inconscientes e 
promovendo a equidade. A capacidade de adaptar o estilo de liderança para garantir que todos os membros 
da equipe, independentemente de sua origem ou identidade, se sintam incluídos e tenham oportunidades 
iguais, é uma aplicação crucial das teorias contingenciais no contexto de DE&I.



Síntese das Abordagens e o Líder do 
Futuro
Nesta jornada pelas teorias clássicas e contingenciais da liderança, percebemos uma evolução fascinante no 
pensamento. Começamos com a busca pelos traços inatos, que, embora intuitiva, revelou-se insuficiente 
para explicar a complexidade da liderança. Em seguida, exploramos os estilos comportamentais (Estudos de 
Iowa, Ohio State e Michigan), que nos mostraram que o "como" o líder age tem um impacto profundo na 
equipe, seja focando na tarefa ou nas pessoas.

1

Teoria dos 
Traços

Busca por 
características inatas 

dos líderes

2

Teorias 
Comportamenta

is
Foco nos estilos e 
comportamentos 

observáveis

3

Teorias 
Contingenciais
Adaptação do estilo 

à situação e aos 
liderados

4

Liderança 2025
Integração com 

bem-estar, híbrido e 
DE&I

A grande virada veio com as teorias contingenciais de Fiedler e Hersey e Blanchard, que nos ensinaram que 
a liderança não é uma fórmula única, mas sim um processo de adaptação constante. Fiedler destacou a 
importância da favorabilidade situacional, enquanto Hersey e Blanchard enfatizaram a necessidade de ajustar 
o estilo do líder à maturidade dos liderados. Essas abordagens nos libertaram da ilusão de um "líder perfeito" 
e nos mostraram que a eficácia reside na capacidade de diagnosticar o contexto e agir de forma apropriada.

O Líder do Futuro

Não é apenas um gestor de tarefas, mas um catalisador de ambientes saudáveis, um promotor da 
diversidade e um agente de adaptação. Ele precisa ser um "camaleão" estratégico, capaz de 
transitar entre diferentes estilos, sempre com um olhar atento às necessidades da equipe e às 
particularidades da situação.

No cenário de 2025, com as crescentes demandas por saúde mental, bem-estar, trabalho híbrido e inclusão, a 
relevância dessas teorias se intensifica. O líder do futuro não é apenas um gestor de tarefas, mas um 
catalisador de ambientes saudáveis, um promotor da diversidade e um agente de adaptação. Ele precisa ser 
um "camaleão" estratégico, capaz de transitar entre diferentes estilos, sempre com um olhar atento às 
necessidades da equipe e às particularidades da situação. A liderança, portanto, é uma arte e uma ciência 
que exige autoconhecimento, empatia e uma capacidade contínua de aprendizado e flexibilidade.



Consolidação do Aprendizado
Chegamos ao fim de nossa exploração sobre as teorias clássicas e contingenciais da liderança. Vimos que a 
liderança é um fenômeno multifacetado, que evoluiu de uma visão simplista de traços para uma compreensão 
complexa que considera o comportamento do líder, as características da equipe e as particularidades da 
situação. A capacidade de adaptar o estilo de liderança é, sem dúvida, uma das competências mais valiosas 
para qualquer profissional que almeja impactar positivamente seu ambiente de trabalho.

Em Prática

Para aplicar o que você aprendeu, observe os líderes ao seu redor. Eles são mais autocráticos ou 
democráticos? Focam mais na tarefa ou nas pessoas? Como eles reagem a diferentes situações ou 
a membros da equipe com diferentes níveis de experiência? Tente identificar qual teoria melhor 
descreve o comportamento deles e como isso afeta a equipe. Pense em como você, como futuro 
líder, pode desenvolver sua flexibilidade para se adaptar aos desafios de um mundo em constante 
mudança, priorizando não apenas resultados, mas também o bem-estar e a inclusão.

Autoavaliação

1 Qual das seguintes afirmações melhor descreve a principal limitação da Teoria 
dos Traços de Liderança?
a) Não conseguiu identificar nenhum traço comum entre líderes eficazes.
b) Ignorou completamente a importância da personalidade do líder.
c) Falhou em identificar um conjunto universal de traços que garantisse a eficácia em todas as 
situações.
d) Concluiu que a liderança é exclusivamente um dom inato, sem possibilidade de desenvolvimento.

2 Nos estudos de Iowa, qual estilo de liderança foi associado à maior satisfação e 
coesão do grupo, apesar de uma possível menor produtividade inicial?
a) Autocrático
b) Liberal (Laissez-faire)
c) Democrático
d) Transacional

3 Segundo a Teoria da Contingência de Fiedler, um líder orientado para a tarefa 
(LPC baixo) seria mais eficaz em quais tipos de situações?
a) Apenas em situações de favorabilidade moderada.
b) Em situações muito favoráveis ou muito desfavoráveis.
c) Apenas em situações de alta favorabilidade.
d) Em todas as situações, independentemente da favorabilidade.

4 Um líder que adapta seu estilo de liderança (Direcionar, Persuadir, Participar, 
Delegar) com base na competência e compromisso de seus subordinados para 
uma tarefa específica está aplicando qual teoria?
a) Teoria dos Traços
b) Teoria da Liderança Situacional (Hersey e Blanchard)
c) Teoria X e Y de McGregor
d) Teoria da Contingência de Fiedler

5 No contexto atual de trabalho híbrido e foco em Saúde Mental e Bem-Estar, 
como um líder pode aplicar os princípios das teorias contingenciais para 
promover um ambiente psicologicamente seguro e inclusivo?

Gabarito

c)1.

c)2.

b)3.

b)4.

Próxima Aula

Aula 12 – Liderança: Abordagens Modernas e 
Transformacionais

Aprofundaremos em conceitos mais recentes que 
complementam as bases que construímos hoje, 
explorando como a liderança continua a evoluir para 
atender aos desafios do século XXI.

Recursos Adicionais

Livro "Comportamento Organizacional" de Stephen P. Robbins e Timothy A. Judge: Para aprofundar nas 
teorias de liderança.

Artigos sobre ISO 45003: Para entender as diretrizes de saúde e segurança psicológica no trabalho.

Webinars e podcasts sobre liderança no trabalho híbrido: Para insights práticos sobre os desafios atuais.

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. Consulte sempre fontes oficiais 
para verificar alterações.


