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A INFLUENCIA DO ESTILO DE LIDERANCA EXERCIDO PELOS GESTORES NO
DESENVOLVIMENTO DE SUAS EQUIPES EM UMA EMPRESA SITU ADA NO
VALE DO PARANHANA/RS: ESTUDO DE CASO

Giovana de Souza Ritk
Renan Ribeiro da Silva de Casfro

RESUMO

Sao as pessoas que formam uma organizacao e ésatlalas que atualmente se busca um
diferencial relevante diante da alta competitivelagkposta pelo mercado. Sendo assim,
considerando autores como Macédo, Schermerhorn,riDud Bergamini percebe-se a
necessidade cada vez maior de uma lideranca efiesz organizagbes, de modo a
potencializar as capacidades ja existentes nodbamwldores. Este artigo tem por objetivo
identificar a influéncia do estilo de lideranca rex@o pelos gestores sobre o desenvolvimento
da sua equipe. Trata-se inicialmente de uma pesqoikliografica, estudo de caso
exploratério com abordagem quanti-qualitativa, cajaostra abrangeu 21 (vinte e um)
sujeitos de pesquisa, sendo 17 (dezessete) lidemddquatro) lideres, todos colaboradores
da empresa situada no Vale do Paranhana/RS, qimrosera chamada de Empresa “X”. Os
dados foram coletados por meio da aplicacdo detign@so aos liderados e entrevista aos
lideres. Os resultados obtidos através dos quésiian que foram baseados na escala de
percepcdo de Likert, foram submetidos a analisatisgta descritiva e nas entrevistas foi
utiizado o método de andlise interpretativa. Firalte, percebeu-se a existéncia de
influéncia positiva quanto ao estilo de liderangareido pelos gestores sobre suas equipes.
Entretanto, confirmou-se também a necessidade de awaliacdo individual, a fim de
identificar possiveis pontos negativos com relaa@ocolaborador em especifico e nao
generalizando a equipe.

Palavras-chave:Colaboradores. Lideranca. Coaching. Equipes. Drebamento.

ABSTRACT

People are the ones who form an organization amgltitrough them that currently a relevant
differential on the high competitiveness exposedthyy market is sought. Therefore,
considering authors such as Macédo, Schermerhouirid, Bergamini, it is clear the need
of effective leadership in organizations, in orderenhance existing capacities in employees.
This article aims to identify the influence of gtgle of leadership conducted by the managers
on the development of their team. This is initia@hbibliographical research, exploratory
case study with quantitative and qualitative apmlmawhose sample consisted of 21 (twenty-
one) research subjects, 17 (seventeen) led anduf)(feaders, all company employees
located in the Valley of Paranhana/RS, which iretwill be called the Company "XData
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were collected through a questionnaire and intemgded to the leaders. The results obtained
from the questionnaires, which were based on treesof perception of Likert, were
submitted to descriptive statistical analysis antkiviews, was used interpretative analysis
method. Finally, realized the existence of positinBuence on the leadership style of
managers on their teams. However, it also was ooefi the need for an individual
assessment in order to identify possible weaknessedation to employees in specific and
not generalizing the team.

Keywords: Subordinates. Leadership. Coaching. Teams. Devedmt.

1 INTRODUCAO

As organizagbes sdo compostas por pessoas reurmaquipes, cada uma
desempenhando uma funcéo especifica do todo quedeoanempresa. Estas pessoas formam
o capital intelectual, que por sua vez € o0 bem mali®so que as organizacdes possuem.
Macédo et al (2004), falam sobre o ambiente em que as orgaesage encontram
atualmente, no qual se busca atrair e preservanbecimento existente, bem como gerar
inovacdes por meio da criatividade. E ainda complgam: “o processo de ensino e
aprendizagem torna-se estratégico na dinamicardasiaacdes, cabendo ao lider o papel de
facilitador da aprendizagem de individuos e eqUiddACEDO et al, 2004, p. 50).

Gubman (1999) salienta a importancia das pess@asrganizacdes, sendo que com
colaboradores capacitados o ganho organizacioglevédo, uma vez que € possivel produzir
mais e melhor com um numero de colaboradores r@oufle ainda afirma que estes
colaboradores tém uma influéncia muito maior sabseicesso ou fracasso da organizacéao.
Selecionar e desenvolver pessoas para que elasagr@ontribuam efetivamente para o
crescimento da organizacao é uma tarefa arduangsudiee pelos lideres.

Desta forma, passa-se a refletir sobre o comportend® lider nas organizacdes e da
sua importancia como tal, uma vez que conforme d@an(2016), as liderancas de uma
organizacdo precisam ser constantemente reciclidamdas e desenvolvidas. Através desta
visdo, sugeriu-se entdo o seguinte questionameotoo o estilo de lideranca exercido pelos
gestores da Empresa “X” influencia no desenvolviilmelas equipes de trabalho?

A lideranca apesar de incansavelmente estudadda ajpresenta peculiaridades em
cada organizacdo. O lider enfrenta as mais divesitze;6es no seu dia a dia, muitas vezes
tendo que fazer das dificuldades oportunidadesatO tireto com as pessoas é que torna esta
funcdo extremamente desgastante e dificil. Cadaitha possui uma personalidade, cada
colaborador traz consigo uma bagagem que € Unissoefaz com que cada um perceba e

responda a determinadas situacfes de forma imprelvi€abe ao lider ter a sensibilidade
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necessaria para identificar as caracteristicasad@ colaborador, de maneira a reter na
organizacdo aqueles que realmente condizem coru#uga organizacional, minimizando as
fraquezas e potencializando as capacidades deuocada

A competitividade entre as organizacbes vem crelkcen, além disso, 0s
administradores estdo tendo de lidar com inUmeaagweis em seu cotidiano, como por
exemplo: a crise econOmica enfrentada no Brasildgsencadeou a retragcdo do mercado, e a
crise politica que leva a uma incerteza quantaiagod do Pais, entre outras. A instabilidade
proporcionada pela economia brasileira tem impdttio nas organizacdes. Isso exigira que
elas se reinventem de modo a se manter ativas eetitivas no mercado.

Diante disto, a presente pesquisa foi aplicada mia arganizacéo situada no Vale do
Paranhana/RS, que neste artigo sera chamada deegaripf”. A organizacdo em questao
esta inserida no mercado ha quase 20 anos, umgueeini fundada em 15 de setembro de
1997, e tem como missao: “oferecer produtos deidpdd para a construcdo civil, a fim de
proporcionar o crescimento da organizagdo garamtlmeim-estar e satisfagdo aos nossos
clientes e colaboradores”.

O presente estudo objetiva identificar a influémtmaestilo de lideranca exercido pelos
gestores sobre o desenvolvimento da sua equipeacotencdo de identificar os estilos de
lideranca existentes em cada setor da Empresarékicionar o perfil dos liderados ao estilo
de lideranca exercido sobre eles e analisar a geigp dos colaboradores com relagédo a
lideranca.

Neste primeiro momento apresenta-se, pois, um lnedaéo do tema abordado. Na
sequéncia, o presente artigo esta estruturado gasajuatro sessdes, quais sejam: revisao da
literatura, metodologia da pesquisa, apresentagsioegultados e concluséo.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O individuo na organizacao

As empresas sao organizacdes que vivem em constdetacdo com o ambiente
externo e interno, e uma das grandes dificuldagesedcompreender seu funcionamento,
segundo Garret (2006), € a visdo que as pessoaseafam da mesma, referindo-se aos
individuos que a compdem. Para ele, isso leva #Hitosne divergéncias operacionais que

acabam por diminuir os resultados da empresa.
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Fazer com que as pessoas que compdem a organiaa@@&on um grupo coeso, capaz
de colaborar entre si a favor das metas estabakeeido crescimento de todos é algo bastante
complexo, uma vez que se trata do relacionamentpesdsoas. Vroom (1997, p. 6), ja
atentava: “conquistar a lealdade de centenas dwares de individuos em uma empresa para
que eles direcionem suas energias em prol das rdatasmpresa é tarefa extremamente
dificil”. Entender as necessidades dos colaboragd@em esquecer-se das necessidades da
organizacdo e manter um relacionamento saudavel elets € o desafio enfrentado pela area
de gestao de pessoas.

Para DuBrin (2006), os trabalhadores se diferengjaanto a sua habilidade mental
ou inteligéncia, entendendo-se inteligéncia comacapacidade de adquirir e aplicar
conhecimentos e a solucdo de problemas. Diferersgatambém quanto a sua personalidade,
a qual o autor define como os padrbes de compontameersistentes e duraveis de um
individuo e como a responsavel pela sua singuldeidaGriffin e Moorhead (2006),
compartilham da definicdo de DuBrin (2006), sobeespnalidade acrescentando porém, que
cabe aos lideres compreender as caracteristicaadds personalidade de cada um, visando
a influéncia dela tanto sobre o comportamento rgarozacdo, como também sobre a
percepcdo e atitudes referentes a organizacgéo.

Diante das relacdes interpessoais desenvolvidasorganizacdo percebe-se a
relevancia da comunicacdo. Macéstaal (2004), falam sobre a importancia da comunicacéo
face a face nas organizacdes, sendo que nestddipomunicacdo o entendimento entre as
partes é facilitado, pois além da fala contam-ga oatros fatores como gestos, expressoes
faciais, tom de voz, entre outros que contribuera panelhor entendimento entre as pessoas.
Inevitavelmente os conflitos estdo presentes eno mastas relagdes, pois existem opinides
divergentes e interpretacdes contrarias, podendiwayentre duas ou mais pessoas.

O confronto viabilizado pelo conflito pode ser algusitivo se devidamente tratado,
pois é através do conflito que sdo externados @nuds e pareceres que podem ser de grande
relevancia para a empresa. Macédal (2004, p. 133), dizem ainda que: “o grande desafio
do lider é saber administrar a ocorréncia do donfi@ que ndo representa uma manifestacéo
de fracasso de uma ou de ambas as partes envolvidas uma forma de as pessoas
externarem diferengas”. Desta forma, entende-seporiancia da existéncia do conflito,
sendo ele um dos fatores responsaveis pelas mwaagaorganizacdes, podendo ela ser
individual ou coletiva.

A singularidade de cada individuo na organizacdopgnciona uma gama de

comportamentos também singulares. O comportamengenizacional ndo se define como
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uma funcdo ou um cargo, mas tem imprescindivel ss&gt@de de ser compreendido pelas
pessoas que compdem a organizacdo. Segundo @rifimorhead (2006), este entendimento
proporciona aos colaboradores um conjunto de ferm#ms que auxiliam na execucdo das
tarefas com mais eficiéncia. Griffin e MoorheadQ&)) concordam com a definicdo dada por
DuBrin (2006, p. 2), que diz que o “comportament@anizacional € o estudo do
comportamento humano no local de trabalho, a ipéer@ntre as pessoas e a organizagao em
si”. Trata-se de entender com mais clareza o paagyEessoas agem de determinada maneira,
podendo entéo explicar, prever e controlar estegpodamentos.

A analise do comportamento organizacional realizpetos lideres sobre seus
liderados deve levar em consideragcdo a perspedeva@ada colaborador em relagédo ao
ambiente de trabalho, uma vez que cada pessogi@ao@sigo um repertorio especifico e
unico de formacdao e caracteristicas, assim comeri&eias trazidas de outras organizacoes,
alertam Griffin e Moorhead (2006).

O comportamento dos individuos na organizacdo étagau pela cultura
organizacional. Conforme Morais (2007), a culturgaoizacional nada mais é do que o
conjunto de acgles, crencas e valores compartilhaditessenvolvidos em uma organizacgao.
Assim, entende-se que € através da cultura orgaoinzd que os colaboradores se guiam na
organizacdo no que se refere ao comportamento.rrBelternet al (1999), dizem que
segundo especialistas, a cultura é definida corfarma aprendida e compartilhada de se
fazer as coisas dentro de determinada sociedadenplementam: “ndés ndo nascemos com
uma cultura, e sim em uma sociedade que nos eastudtura”. Desta forma entende-se a
relevancia da sociedade com relagédo a formacaaralitas pessoas e das organizagoes.

Os colaboradores aprendem a cultura da empresaierestfo inseridos por meio da
socializacdo, ou seja, através de “um meétodo deidauos empregados sobre a organizacgao,
de modo que eles perpetuem a cultura” (DUBRIN, 2006355). O autor complementa
dizendo que a cultura organizacional esté diretéeriggada a eficacia da organizacéo, sendo
gue se ela possui uma cultura forte e consolidagl@mpregados seguem seus valores quase
sem questionamentos. No entanto, uma cultura &peaas fornece diretrizes aos membros.

Uma vez que a cultura organizacional € que conuicios colaboradores, sdo 0s
colaboradores que condicionam o clima organizatidhaonceito de clima organizacional
pode ser bastante amplo, se considerada sua $dasibimediante as interpretacdes de cada
pessoa que faz parte do contingente organizaci@ada individuo possui caracteristicas
Gnicas, estas caracteristicas contribuem para raaf@@o da personalidade de cada um.

Considerando isso, percebe-se o tamanho da vuildade do clima organizacional, pois as
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caracteristicas do clima na organizacdo podemaserdveis para uns e desfavoraveis para
outros. Morais (2007, p. 56), conclui: “clima orgaational constitui 0 meio interno de uma

empresa, ou seja, 0 ambiente psicoldgico caraiiterigue existe em cada organizacao”. A

partir disso percebe-se a necessidade da motivésdtdo a satisfacado dos funcionarios.

Conforme Vroom (1997, p. 79), “a motivacdo é baseads necessidades de
crescimento. E um motor interno, e seus benefigjgmrecem em um longo periodo de
tempo”. Desta forma, entende-se a motivacado cogmw iatrinseco. Cada ser humano possui
necessidades a serem preenchidas e € através nessssidades que a motivacao surge.

A motivagdo esta presente nas pessoas, ou pelosndeweria estar, pois de acordo
com Macédoet al (2004), todo e qualquer comportamento humano @ézidd por uma
motivacdo. As teorias motivacionais sdo divididasnc de conteudo e de processo: a
primeira classificacdo diz respeito as causas dgpoctamento; ja a segunda, trata de como
tem origem e como é desempenhado o comportameatotddrias de conteldo tém-se as
teorias de Maslow, Alderfer, Herzberg e McClellands teorias de processo conta-se com
Vroom, Adams e Skinner (MEGGINSO# al, 1986).

A teoria das necessidades de Maslow baseia-sema fie uma piramide, que tem na
sua base as necessidades psicoldgicas basicatopanas necessidades de autorrealizagéo.
DuBrin (2006), elenca os niveis da piramide dasessdades de Maslow como sendo:
necessidades fisiologicas, necessidade de seguraecassidades sociais e de amor,
necessidades de estima e necessidades de autag@ali Schermerhoret al (1999),
interpretam a teoria de Maslow constatando quersEgo teorico, a ordem na qual foram
descritas as necessidades € intransponivel, seadessario e imprescindivel que as
necessidades mais basicas sejam atingidas para&miée se possa passar para o nivel
subsequente. Esta teoria apresenta lacunas, umaguezpesquisas apontam que as
necessidades definidas e ordenadas por Maslow pealéan de acordo com a cultura na qual
cada individuo esté inserido.

Contrapondo a teoria de Maslow, Alderfer desenuolaeteoria ERC (Existéncia,
Relacionamento e Crescimento). Para ele ha trés tip necessidades, que sdo: necessidades
de existéncia, necessidades de relacionamentoessigades de crescimento. O autor propde
gue mais de uma necessidade pode motivar uma passuwesmo tempo. Na teoria ERC,
considera-se o componente frustragdo-regressae, snad individuo ndo consegue atingir o
nivel almejado (frustrac&o), ele retorna ao nimék@or e o considera como principal fator de
motivacao (regresséo) (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006).
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Outra teoria motivacional bastante conceituadae®@a dos dois fatores de Herzberg.
DuBrin (2006), relata que nesta teoria sdo estijmdafatores de higiene e fatores de
motivacdo. Esta teoria diz que o grupo dos fatonesivacionais (desafio proposto pelo
trabalho, responsabilidade, reconhecimento) é qutevanos colaboradores e que o grupo dos
fatores de higiene (condigbes fisicas de traballmolégicas da empresa), apenas evita a
insatisfacdo. A teoria de Herzberg contribui notisende mostrar aos administradores que
fatores, como por exemplo, o dinheiro, muitas ve@essao motivadores.

A teoria da triade realizacdo-poder-afiliacdo, oome explicado por DuBrin (2006),
foi desenvolvida por David C. McClelland. Atravéssth teoria se prop6s analisar a
motivacdo baseada na premissa de que as pesseadaprou adquirem certas necessidades
com sua cultura. Foram entéo definidas trés netadss principais que sao adquiridas, sendo
elas: realizacéo, poder e afiliacao.

Segundo Robbins (2005), uma das explicacdes sobteapdo mais aceitas € a da
teoria da expectativa de Vroom. Esta teoria diz gueotivacdo de uma pessoa para realizar
algo esta diretamente ligada a expectativa quectemrelacéo ao resultado que determinada
acao lhe trara. Vroom desenvolveu uma equacéao eumite calcular o nivel de motivacéo,
sendo: M = E x | x V. Onde M corresponde a motigac& a expectativa, | a
instrumentalidade e V a valéncia. Através destagi pode-se explicar como os resultados
de trabalhos diversos podem afetar a motivacdo EFROHERHORNet al,1999).

A teoria da equidade, de Stacy Adams, diz que avagdo e a satisfacdo do
colaborador com relacdo ao seu emprego estdordeata relacionadas a percepcao que ele
tem em comparacédo aos outros. Conforme DuBrin (2p0625), “a esséncia da teoria da
equidade é que os empregados comparam seus resuttad outros no local de trabalho”.

Segundo o0 mesmo autor, outra teoria de grande tanmia € a teoria do reforco,
desenvolvida por Skinner. Para ele o comportamérdeterminado por suas consequéncias.
A teoria do reforgco ndo se preocupa com a compéeeds quais necessidades a pessoa
precisa satisfazer, mas preocupa-se com recompensasinicbes que encorajam e
desestimulam outros comportamentos.

Para DuBrin (2006), nenhuma das teorias expostiazaae também nenhuma outra
teoria existente € capaz de abordar e definir deeireacompleta o tema motivacéo. Elas

apenas sao capazes de explicar algum ponto desie¢de amplo.

Isso exige, ndo ha davidas, grande sensibilidadeade do supervisor a respeito
da diferenca individual do seu subordinado e doheoimento do seu estilo
comportamental. As pessoas ja trazem dentro denai sinergia prépria ou um



199

potencial de agdo e é esse potencial que estéoprard sair; portanto, o supervisor
pode, no maximo, ser um agente facilitador da 4iQ&o dessa energia, mas sob
nenhuma condi¢do tem o poder de criar dentro dsopes apetite ou a vontade de
fazer algo (BERGAMINI, 1980, p. 127).

Portanto, entende-se a importancia da sensibilidadéder diante de seus liderados,
uma vez que ele deve ser o facilitador, ou seaminho para que o colaborador expresse
todo seu potencial de forma construtiva na orggéiza

Diante disso, parte-se entdo para o estudo apradfiandia lideranga nas organizagoes.

2.2 Lideranca

A lideranca € um tema importante para as organg@dha muitas décadas vem
sendo motivo de estudos. No entanto, as incontpasguisas realizadas sobre o assunto
acabam por deixar lacunas, pois cada pesquisadwdala lideranca sob um enfoque
individualizado. A partir deste fato, € comum péereque individuos tenham percepc¢des
diferentes sobre a palavra lideranca (BERGAMINB4)9

Para Robbins (2005, p. 258), lideranca € definmlacca “capacidade de influenciar
um grupo para alcancar metas”. Em meio a tantamicledés para o termo lideranca,
Bergamini (1994), atenta para dois elementos coraontodas elas; a lideranca néo pode ser
desenvolvida por apenas uma pessoa, trata-se dendmeno grupal, ou seja, envolve duas
pessoas ou mais; 0 outro ponto comum € a influénxaecida pelo lider sobre seus liderados,
onde esta se da de forma intencional.

Segundo Fiorelli (2003, p. 177), “o verdadeiro tid#esenvolve no liderado a
percepcéao de relacionamento interpessoal signiagtositivo e proativo capaz de estimular
a acao, ao desenvolvimento, sob o impulso do dekeamento emocional’. Entende-se que o
lider desempenha um fator motivador sobre seusaliids de modo a coloca-los em acéo.

A primeira sistematiza¢do dos estudos sobre ligardni a teoria dos tragos, a qual
enfatiza que algumas caracteristicas séo detertemaara diferenciacdo dos lideres dos néo
lideres. Foram realizados estudos para tentarifidantas caracteristicas que diferenciavam
os lideres ou os “grandes homens”, dos lideradesjuais apontaram que caracteristicas
como inteligéncia, integridade, altura, entre ajtiestdo ligadas ao sucesso. Sendo assim,
depois de identificadas estas caracteristicas,peldem ser usadas para selecionar aqueles
que seriam lideres (SCHERMERHORMNal, 1999).
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Para Bergamini (1994), a teoria dos tragos dediiga propde que o lider j& nasce
como tal, ndo sendo possivel, treinar ou desenwvabie habilidades e caracteristicas. O
enfoque dos tracos predominou até a década demM(y@ndes contribuicdes de pesquisas
desenvolvidas utilizando testes psicoldgicos, ) e 1950 (BERGAMINI, 1994).

Schermerhorret al (1999), salientam que por varios motivos os esutioteoria dos
tracos de lideranca ndo foram capazes de formarteora geral das caracteristicas, mas
forneceram a base para que outras teorias pudesseratudadas levando em conta além das
caracteristicas, outros aspectos da lideranca coromportamento.

Ao contrario da teoria dos tracos de liderancagaia comportamental diz que o
comportamento pode ser responséavel pela liderdivge &, portanto, as pessoas podem sim
ser treinadas para exibir tal comportamento, toansindo-se em melhores lideres
(BERGAMINI, 1994).

Para Schermerhorat al (1999), dois programas classicos de pesquisa opanf
realizados no final da década de 40, um na Undads do Estado de Michigan e outro na
Universidade do Estado de Ohio, forneceram pontosista importantes sobre a lideranca
com base no comportamento. O estudo de Michigantap@ existéncia de dois modelos de
lideres, um voltado para tarefa e outro voltada g funcionarios. Comparando os dois
modelos, descobriu-se que normalmente os lidedésdos para os funcionarios eram os que
obtinham melhores resultados.

Conforme aponta DuBrin (2006), no estudo realizao Ohio constatou-se a
existéncia de duas dimensdes, sendo elas a eatmgumiciacdo e a de consideracdo. A
primeira trata do desempenho no trabalho, conclde&arefas. A segunda dimenséo engloba
preocupacdes voltadas ao funcionario e ao seu ban-8ergamini (1994), lembra que estas
dimensdes ndo séo opostas, mas sao consideradaslitoemsdes separadas.

Além dos estudos ja apontados, a teoria comport@anemnta ainda com a
contribuicdo de pesquisadores da Finlandia e dai&ugue em meados da década de 60
desenvolveram os estudos escandinavos, que dizerasglideres eficazes devem exibir um
comportamento orientado para o desenvolvimentqé3guisadores escandinavos revisaram
os dados da pesquisa de Ohio e a partir dai caaduziovos estudos, levando em conta as
variacdes ambientais da época (ROBBINS, 2005).

Segundo DuBrin (2006), os estudos realizados df®emsavam o relacionamento do
lider perante seus funcionarios de forma iguaditdeintretanto, o modelo desenvolvido por
George Graen e seus associados, em uma compalefifmitea na década de 70, que ficou

conhecido como modelo de troca lider-membro, resosin que os lideres desenvolvem um
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relacionamento Unico com cada membro do grupo.eNestdelo se considera que 0Ss
colaboradores podem ser divididos em dois grupasics o grupo de dentro e o grupo de
fora. O primeiro compreende os funcionarios quelyem recompensas, responsabilidades e
confianca adicionais. O segundo grupo compreendéumsonarios que sao tratados de
maneira formal. Torna-se relevante reconhecer aont@pcia que a qualidade dos
relacionamentos da troca lider-membro tem na orgaéd, tendo impacto direto na
produtividade, na satisfacdo e na motivacao dgpequi

Uma combinacdo de estrutura de iniciacéo e de deragido pode ser vista na grade
de lideranca que foi desenvolvida por Robert Blakdane Mouton, em 1989. Segundo
Schermerhorret al (1999), a grade de lideranca mede a preocupac@datccom relacdo as
pessoas e também com relacdo a producdo. DuBr@6,(20 271), conceitua a definicdo de
grade de lideranca: “é uma estrutura de class#iwale estilos de lideranca que examina,
simultaneamente, as preocupac¢fes do lider comliaagg da tarefa e com as pessoas”.
Assim, entende-se como preocupacdo com a realizégd@arefa, preocupacbes com metas,
resultados, desempenho, lucro e missédo. Quantecgypacdo com as pessoas, consideram-
se os colegas de trabalho e os membros do grupo.

As teorias dos tracos de lideranga e comportantsenéa sao suficientes para explicar
o significado de lideranca eficaz em todas as @ies Surgem entdo as teorias da
contingéncia ou situacionais. Estas teorias prop@@emnéao existe um modelo especifico para
ser um lider eficaz, mas que sim, diante de catleacsio, o lider pode adaptar-se e
desenvolver diferentes formas de lideranca. Asidearontingenciais estudam as variaveis
gue compdem o ambiente onde o lider esta insarasiderando também os diferentes tipos
de comportamentos dos lideres (BERGAMINI, 1994).

Schermerhormet al (1999), afirmam que Fred Fiedler foi quem inicasipesquisas na
area situacional em meados da década de 60. Esta propde que a eficacia do grupo
depende da combinacédo entre o estilo de lideraxgr@ido pelo lider e a situacdo na qual se
encontra. Esse modelo especifica as condi¢cdesssgbags os lideres deveriam usar os estilos
motivados pela tarefa e motivados pelo relacionamedriedler mede o estilo do lider por
meio da escala CMP, que corresponde a escala am&dlenos Preferido. A pesquisa se
desenvolve tendo como base a resposta de um quaastato feito aos lideres, onde pede-se
gue eles descrevam um colega anterior com o quehfecapazes de trabalhar, mas de forma
menos adequada, ou seja, seu colega menos preferido

Segundo DuBrin (2006), a logica desta pesquisacéggando as pessoas descrevem

seu colega de trabalho menos preferido usando $epamitivos, essas pessoas sao orientadas
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para o relacionamento. Quando o contrario aconeqessoas descrevem 0 seu colega de
trabalho menos favorito com termos negativos, petsoa € orientada para a tarefa. Outra
teoria bem conhecida para as contingéncias sittaisisegundo Schermerhanal (1999), €

a teoria caminho-meta desenvolvida por Robert Hoaise1971. Esta teoria propde que 0s
subordinados sentem-se motivados com relacdo apartamento do lider, sendo que este
comportamento devera demonstrar de alguma formaemdimento as expectativas dos
liderados. Sendo assim, deve ficar clara a relagdi® acdo e recompensa (BERGAMINI,
1994).

A teoria caminho-meta propde que existam quatastgee comportamento dos lideres,
quais sejam: diretivo, apoio, orientado para regbies e participativo. Esta teoria considera
ainda duas variaveis contingenciais que séo: absbulos subordinados e atributos do
ambiente de trabalho. O comportamento do liderjsstaade forma a complementar as
variaveis contingenciais, influenciando a satisfacad aceitacdo do lider e a motivagéo
(SCHERMERHORNEt al, 1999).

A teoria desenvolvida por Hersey e Blanchard em6198va em consideracao
especialmente a maturidade dos liderados. Elawbzcgbe ao lider ajustar sua énfase sobre
0S comportamentos da tarefa e sobre os comportasdatrelacionamento, de acordo com a
maturidade dos liderados em desempenhar suasstaEsta teoria identifica quatro estilos de
lideranca: a) delegar: alta maturidade - permite agiliderados assumam responsabilidades;
b) participar: alta maturidade - envolve um com@pmento de apoio e diretivo, a fim de
aumentar a motivacado da equipe; c) vender: médiaixa maturidade - oferece direcdo e
apoio aos subordinados; d) mandar: baixa maturidadentacdo continua, uma vez que 0s
liderados ndo conseguem ou nao querem assumimssdpbdades. “Cada um deles destaca
uma combinacédo diferente de comportamentos deatarde relacionamento, de acordo com
os liderados situados em cada um dos quatro nileemmaturidade” (SCHERMERHORGBL
al, 1999, p. 230).

Depois de revisadas as principais teorias sobegaia, bem como as pesquisas de
maior relevancia na area, parte-se entdo para eeitoacdo dos estilos de lideranca. Este
artigo abordara os seguintes estilos: autocratimocratico, laissez-faire, carismatico,
transformacional e transacional.

Para Possi (2006), a lideranca autocratica é campgenas das definicbes do lider,
sem participacdo dos liderados. Diz ainda queerestilo de lideranca € o lider quem designa
cada tarefa bem como a forma de executa-la. Meggies al (1986), ja alertavam que a

lideranca autocrética define os lideres que cerdral as decisbes neles proprios e nao
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permitem que seus liderados as tomem. Quanto &0 @simocratico, Possi (2006), fala da
participacdo e da colaboracdo. Neste caso osdidet@mmam decisdes e sdo responsaveis por
suas tarefas, mas sempre com o acompanhamentayiséapee auxilio do lider. Ja
Megginsonet al (1986) conceituam a lideranca democratica comelaque diz respeito aos
lideres participativos, ou seja, eles permitem spigs liderados se envolvam nos processos
decisorios.

O lider democratico usa do envolvimento do grupsew dia a dia, seja nas tarefas
basicas ou nas que requerem maior responsabilid@danto a lideranca laissez-faire,
também conhecida como liberal, Megginsinal (1986), conceituam como permissiva, ou
seja, nesta perspectiva de lideranca os lideraatesf o que querem e como querem. Possi
(2006) compartilha desta definicdo, uma vez quetatpara a liberdade completa existente,
tendo o lider uma participacdo minima na tomaddedesao.

Conforme Schermerhoret al (1999), a abordagem do estilo de lideranca catisena
foi desenvolvida por House, em 1977, também ded$esdor da teoria caminho-meta. Este
estilo define os lideres autoconfiantes, que téra alta necessidade de poder e consideram-
se muito eficazes (SCHERMERHORdtal, 1999).

Para Robbins (2005), a teoria da lideranca carisen@aemonstra a visdo que 0s
liderados tém sobre seus lideres, idolatrando-afileuindo a eles capacidades herdicas e
extraordinarias. De acordo com esta teoria, unm idesmatico € influenciador de sua equipe
e é capaz de inspira-los por meio das suas paladeaas e comportamentos. Existem cinco
caracteristicas chave dos lideres carismaticosloselas: visdo e articulacdo, risco pessoal,
sensibilidade ao ambiente, sensibilidade as netzasss dos liderados e comportamentos nao-
convencionais.

DuBrin (2006), fala da importancia que tem a vis&oatro do conceito de lideranca
carismatica. O lider assim definido apresenta avig# de onde a organizacdo esta e como
tal visdo pode ser alcancada.

Conforme Schermerhoret al (1999), Bass desenvolveu o conceito de lideranca
transformacional e transacional, também na década0d Segundo os autores, a lideranca
transformacional acontece quando os lideres debemo em seus liderados a
conscientizacdo e a aceitacdo dos propositos dss@ando grupo, tendo a capacidade de ver
a equipe como um todo e nao apenas o seu papd,farg;do. A lideranca transformacional
possui quatro dimensfes: carisma, inspiracdo, etimntelectual e consideracéo
individualizada. O estilo de lideranca transforroaal € mais identificado em cargos de alto

nivel nas organizagdes, devido a facilidade desiseportunidades para propor e comunicar
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novas ideias. A lideranga transformacional opera emmbinacdo com a lideranca
transacional.

Para DuBrin (2006), a lideranca transformacional tiggacdo direta com a lideranca
estratégica, visando sempre mudancas positivasgparganizacao. Ainda segundo DuBrin
(2006, p. 283), “este tipo de lideranca é visto @oen chave para revitalizar grandes
organizacdes de diferentes tipos”. Alerta-se ao & que em alguns casos este estilo de
lideranca ndo € apropriado, como por exemplo, wer lfransformacional que tenta fazer
grandes mudancas em uma organizacao que na vereleeissita apenas pequenas mudancas.

Robbins (2005), fala da liderancga transacionalreetaciona este estilo de lideranca as
teorias desenvolvidas pela Universidade de OhidJadelo de Fiedler e a Teoria Caminho —
Meta de House. O lider transacional trabalha costersia de recompensas, controla o
processo produtivo visando a correcdo de possarets ou falhas e intervém junto aos
liderados somente quando os objetivos ndo sdocgadas. Em suma, segundo o autor, a
lideranca transformacional parece ser superiodexdnca transacional, considerando que na
lideranca transformacional observam-se indices nims<os de rotatividade, maior
produtividade e maior satisfacéo dos colaboradores.

Robbins (2005), diz o seguinte referindo-se a &aalps lideres com suas equipes:

O desafio enfrentado pela maioria dos executivogapto, € o de se tornar um lider
de equipe eficaz. Eles precisam desenvolver habdéd como paciéncia para
compartilhar informagfes, confiar nos outros, abm&o da autoridade e

compreender o momento certo para intervir. Os di&leeficazes dominam a

dificuldade de agir com equilibrio e saber quandar a equipe sozinha e quando
se deve interceder (ROBBINS, 2005, p. 287).

Assim, é possivel constatar quéo grandiosos sd@lesafios enfrentados pelos lideres
todos os dias, sendo necessaria a unido de vaidigdhdes para o melhor desempenho da

equipe e da organizacdo como um todo.

2.3 Desenvolvimento de equipes: Coaching

Diante dos tantos desafios aos quais os lideres)g@mstos atualmente, percebe-se a
necessidade do treinamento, dos processos de meth@aprendizado continuos, de forma
individualizada levando em consideracao a persteddi e os objetivos de cada um, desta
forma apresenta-seamaching Segundo Krausz (2007), o terrnoachingpode ser definido
COMO um processo que proporciona a autodescobertamoveitamento do potencial ja

existente em cada individuo, mas que ainda nadlizadb. A mesma autora compara o
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coachinga um fermento do crescimento e da superacéo pesgoafissional. Este processo
nao se restringe apenas aos lideres, podendo kesidapa qualquer pessoa, a qualquer
profissional de qualquer area. Para Ramos (2008pachingé um processo de orientacao e
assessoramento ao desenvolvimento pessoal e moéksio individuo, fundamentado em
uma relagcéo de ajuda na obtenc&o dos meios qpethetam realizar seu projeto de vida”.

O termocoachingteve origem nos esportes, uma vez que a pessaieganvolve este
processo pode ser vista como um treinador, emleganslo Gil (2001), soaché aquele que
diferentemente do treinador visa transformar otatean campedo e ndo apenas treina-lo.
Quando ocoachdetecta algo em desconformidade com objetivo di@ge caminho a ser
seguido pelocoachee(treinando), ele passa a dar subsidios para gue seftere suas
dificuldades (GIL, 2001, p. 282).

Através docoachingas pessoas e ou grupos tém a possibilidade derséormar, de
refletir a respeito da sua atual visdo de mundayrelecas e valores. €éachingbusca a acao
coerente e eficaz, de forma a se tornar uma prgéocaonstrutiva, procurando desafiar e
estimular para o aprendizado e desenvolvimentdrars. Ocoachingparte do aqui e agora,
nao se desenvolve sobre dados passados, mas senosde o individuo se encontra e onde
ele almeja estar amanha. Este processo tem o @neolo de duas partes,awache o
coachee. Coaclé quem aplica o processo, € aquele auxilia nangtede resultados, ja o
coacheeé o cliente, é aquele que vai viver o processcodahing

Em sumagoachingé um tipo especial de colaboracdo que expandesziémcia e a
aprendizagem e permite a obtencdo de resultadosreams esforco e em menos
tempo.Coache coacheesao parceiros no processo de descoberta das taEspasa
as dividas daoacheee esse, por sua vez, se dispbe a assumir a sedyplatade de
agir de acordo com elas (KRAUSZ, 2007, p. 28).

O coachingtem relacdo com diversos processos desenvolvidogode fora da
empresa. Mas é importante saber que ele é Unic@oepade ser confundido com estes
processos. Gil (2001) aponta algumas comparacdesoeachinge outros processos, sendo:
em relacdo a psicoterapiacoachingé voltado para o profissional, enquanto a psicpiara
volta-se para o pessoal; amaching trabalha com o futuro, preocupa-se com 0 que esta
faltando e € mais rapido e superficial. Em relagm@d@conselhamento,a@achingdiferencia-
se por abranger qualquer empregado, fornecendoemtem para que a pessoa decida se
convém mudar ou néo.

Quanto a relacdo dooachingcom o treinamento, os dois diferenciam-se, pois o

primeiro tem seus objetivos definidos ao longo oixesso e exige um relacionamento franco
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e intenso entrecoach e coachee enquanto o treinamento normalmente tem o0s obgetiv
definidos e operacionais e conta com um relaciongammais superficial. Em relagcdo ao
mentoring,as semelhancas sdo muitas, o que diferenciaté ddaomentoringser designado
a pessoas com alto desempenho na organizacao hemguaachingpode ser aplicado junto
a qualquer pessoa, independente do seu nivel dengdesho.

Gil (2001), explica que por se tratar de um prazessoachingé aplicado em etapas
e sdo varias as suas caracterizacdes, por issiefgle algumas como comuns a maioria dos
processos deoaching. As etapas relacionadas sdo o estabelecimento dereiacdo de
confianca, seguida da definicdo dos objetivos.dPmsmente parte-se para o plano de acédo e
por fim tem-se o acompanhamento. E interessanteaatao fato de @ochingndo ser um

cargo, mas sim um papel profissional.

O coachingconseguiu arrebatar profissionais de muitos cardpasnhecimento ja
estabelecidos, inclusive da consultoria e do adleasento. Um importante desafio
gue todos enfrentam é associar o desempenho petseadllientes individuais a
conquista de sélidos resultados nos negdcios. @adguesses objetivos tiverem
condicdes de serem alcancados de forma consistemtggrograma deoaching
podera esperar justificar plenamente o investimgo® demanda (MARSCHALL,
et al 2012, p. 22).

Os lideres atuais precisam tomar consciéncia darthomda importancia das pessoas
ndo sO para organizacdo, mas também para o progesssuas proprias carreiras
profissionais. Marscha#t al (2012), atentam ao fato de que quanto mais at&rgo, quanto
mais responsabilidades acumuladas, mais se towess@ia a ajuda e a boa vontade das
pessoas, pois para o bom desempenho da equipe gomtwdo € preciso entender a
individualidade de cada colaborador, fazendo core gl¢ de fato seja visto, ouvido e
compreendido dentro da organizag&o.

Para realizar o estudo ora em pauta, propos-se metadologia de pesquisa que
oferecesse 0s instrumentos necessarios para a egbetsterior analise dos dados. Na sessao a

seguir, apresenta-se o0 enquadramento metodolotjicado pela pesquisadora.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para desenvolvimento da presente pesquisa utifieauma combinagdo de métodos,
estudo de caso e pesquisa bibliogréafica. Trataesanta pesquisa de cunho exploratério e

tendo como método, o dedutivo. Quanto a abordageprablema, a pesquisa caracteriza-se
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como quanti-qualitativa, uma vez que para realzaoleta de dados foram aplicados um
questionario e uma entrevista. Este estudo tem aonverso de pesquisa os 21 (vinte e um)
colaboradores da Empresa “X”, cuja amostra comst@utambém dos 21 (vinte e um)

colaboradores da loja, igualando-se ao univergmedguisa.

Desta forma, a amostra classifica-se como néo pilgdiaca por acessibilidade. Os 17
(dezessete) liderados responderam ao questiors@nolo este fechado, onde constaram 26
(vinte e seis) afirmativas, onde instrumento wdia foi a escala de percepcao de Likert. Ja os
4 (quatro) lideres participaram de uma entrevistaurirada individual, baseada em um
roteiro contendo 7 (sete) questdes. Os questiacnd@i@as entrevistas foram aplicados no
periodo de 06 a 09 de julho de 2016. Os dados asbtadravés dos questionarios e das
entrevistas serdo mantidos sob sigilo, obedecemddesmo de Consentimento Livre e
Esclarecido.

A anadlise dos dados ocorreu por meio de estatid@saritiva no que se refere aos
guestionarios e quanto as entrevistas, estas fanatisadas através do método interpretativo.
Para as respostas das afirmativas constantes ratic#gio em escala Likert, foram
considerados como escores médios de concordancipe®stao acima de 3 (trés) e de
discordancia os que se situam abaixo desse ifé#ra. efeito de analise, as afirmativas 21
(vinte e um) e 26 (vinte e seis) tém uma leiturkerdnciada das demais, pois possui
entendimento inverso na escala de Likert, apredamta Quadro 02.

Neste caso, quanto menor a média (1 a 3) maiornaoocdancia do entrevistado.
Segundo Cooper e Schindler (2016, p. 279), a eslemanvolvida por Rensis Likert € uma
variacdo da escala de classificagdo somatéria,cqueiste em afirmagdes que expressam
atitudes favoraveis ou desfavoraveis em relacambgio de interesse, tornando-se necessaria

a inversao dos escores para uma analise o madkditepossivel.

4 APRESENTAQAO DOS RESULTADOS
4.1 Perfil dos liderados

Através do questionario aplicado foi possivel idmatr o perfil dos 17 colaboradores
respondentes, conforme se observa no Quadro 01.
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Quadro 1 - Perfil dos liderados:

GENERO
TEMPO DE
SETOR IDADE COLABORACAO ESCOLARIDADE
Fem | Masc
CAIXA 2 30 anos 1 a5 anos Superior Incomp.
E. M. Incomp. até Superior
VENDAS 1 5 De 20 até 40 anos 6 meses a 10 anos| Incomp.
De 20 até mais E. F. Incomp. até E. M.
DEPOSITO 9 de 40 anos 6 meses a mais de 15 ar] Completo

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Com base nessas caracteristicas percebeu-se asidades de certa dose de
sensibilidade, uma vez que se trata pessoas ems ndiferentes. Conforme visto
anteriormente, DuBrin (2006), falava sobre a diferacdo dos trabalhadores quanto a
habilidade mental ou inteligéncia, e quanto a sesqmalidade. Ficando assim evidente
conforme diz a bibliografia, que é de suma impaitha capacidade do lider de se comunicar
de forma individual com cada um de seus subordmadgerfil diagnosticado corrobora para
a colocacao de Macédo al (2004), pois confirma-se neste caso a necessatatider ser um

facilitador da aprendizagem dos individuos den&r@abla equipe.

4.2 Analise da percepcao dos liderados

Os respondentes do questionario foram expostosaaeggala, conforme demonstra o
Quadro 02.

Quadro 02 - Escala

ESCALA OPCOES
5 Concordo Totalmente
4 Concordo Parcialmente
3 Indiferente
2 Discordo Parcialmente
1 Discordo Totalmente

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Diante da andlise feita a partir das afirmativaa fvidenciada a boa percep¢édo dos
liderados em relacdo aos seus lideres, uma vezanierme o Quadro 03, pode-se observar

que as médias por setor foram maiores que 3 (trés).
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MEDIA GERAL COMPRATIVO ENTRE SETORES

CAIXA 4,37
VENDAS 3,88
DEPOSITO 4,01

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

O Quadro 04 a seguir demonstra os indices médiosrimrdancia dos liderados com

relacdo as afirmativas feitas sobre seus lideres.

Quadro 04 - Indicadores de concordancia em relac@s afirmativas sobre o lider ao

gual o colaborador é subordinado.

AFIRMATIVA MEDIA

1 Seu trabalho é avaliado de forma justa pelo seu.lid 4,24

2 Vocé se sente bem informado pelo seu lider sobsalésos e beneficios da empresa. 3,94
O relacionamento de cooperagdo entre os divergquartdenentos da empresa € incentiv 382

3 |pelo lider. '

4 O lider aceita sugestdes de mudanca. 4,24

5 Vocé tem uma ideia clara do que o lider esperaddrabalho. 4,53

6 Vocé recebe do seu lider as informac@es necesgarias realizacdo do seu trabalho. 4,41

7 Vocé acredita nas informacdes transmitidas pety s funcionarios. 4,71
Vocé considera que o seu potencial de realizagafispional é adequadamente aproveitadgl 06

8 | pelo seu lider. '

9 O progresso profissional dos funcionarios é estwhulpelo lider. 3,59

10 O lider tem interesse no bem-estar dos funcionarios 4,18

11 Os funcionarios tém oportunidade de dizer o qusg®mrda empresa e do seu trabalho. 4,29

12 A permanéncia de um funcionario na empresa é estitayelo lider. 3,76
Na sua equipe, opinibes diferentes sdo debatidas de se tomar uma decisdo, sem b 382

13 | com o lider. '

14 Vocé tem liberdade para tomar decisdes no seulliaba 3,53

15 O local de trabalho com relacédo a infraestrutuadefuado. 4,47
Vocé participa da definicdo de metas e dos objetietacionados ao seu trabalho, juntam antg 12

16 | com o lider. '
Os funcionarios do seu setor sentem-se segurosibizate de trabalho (quanto aos risco 382

17 | acidentes). '

18 Vocé se considera bem informado pelo seu lidersolgue se passa na empresa. 3,711

19 As orientagfes que vocé recebe do seu lider sodea trabalho séo claras e objetivas. 4,35

20 Vocé se considera respeitado pelo seu lider. 4,71
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21 O seu lider exerce pressao sobre o seu ritmo baltia 3,12

22 Existe reconhecimento, por parte do lider, peklsathos bem feitos pelos funcionarios. 4,00
23 O lider da bons exemplos aos seus funcionarios. 4,00

24 O lider incentiva o trabalho em equipe. 4,12

o5 Seu lider é para vocé um fator de motivacao nalinab 4,06

26 Seu lider é para vocé um fator de desmotivacéaabalho. 3,59

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Conforme dados apresentados, observa-se o altbd@wencordancia dos liderados
com relacdo aos seus lideres, comprovados mediantalices. O Quadro 04 baseia-se nas
respostas dos 17 liderados, o que proporciona isda geral das liderancas na Empresa “X”
como um todo. Analisando as respostas dadas ot ebserva-se no caso do setor de caixa,
um alto nivel de concordancia por parte das duasidonarias que ali atuam, uma vez que
apenas nas afirmativas pertinentes ao relacionantentooperagcao entre os departamentos
da empresa, definicho de metas e objetivos, seguraw ambiente de trabalho e a
consideracdo do lider como um fator de desmotivaigham apresentadas respostas
correspondentes ao numero 3 da escala. O restastafidnativas obteve escores de 4 e 5
pontos, o que evidencia alta positividade com &lag percepcdo das lideradas quanto a
lideranca exercida sobre elas, bem como ao amhiertrabalho no qual estdo inseridas.

Analisando as respostas obtidas com relacdo and®iendas, observam-se algumas
discrepancias no setor, uma vez que para a mesmaai@fa foram estipulados indices
totalmente controversos. Afirmativas como “seudfiab é avaliado de forma justa pelo seu
lider” e “vocé se sente bem informado pelo seurl&libre os salarios e beneficios da
empresa” obtiveram escores de 2 até 5 pontos. §ppndentes 1 e 2 demonstraram maior
discordancia, enquanto os respondentes 3, 4, m@s&aram maior concordancia em relacéo
as afirmativas expostas a eles. Nao foi possive¢rfaima relacdo entre o perfil dos
respondentes com as suas respostas, uma vez tu@dgovens como 0S mais experientes,
tanto os com mais tempo de casa, quanto os comsmempo, apresentaram discrepancia em
suas respostas. Com relacdo a afirmativa “vocéliteendade para tomar decisées no seu
trabalho”, obteve-se uma resposta com escore batass cinco respondentes mantiveram-se
indiferentes a esta afirmacdo. Isso demonstra qusujeito que respondeu “discordo
totalmente” pode estar se sentindo desmotivadoressipnado de alguma forma, ao mesmo
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tempo em que se alerta para o fato dos demaisn@sptes terem se mostrado indiferentes a
esta questao.

Quanto ao setor de deposito, observa-se atravesdm geral do setor, de 4,01 que
os liderados também apresentam um alto nivel deocdancia com relacdo a lideranca
desempenhada sobre eles. Assim como o setor deasieatbumas discrepancias sao
evidenciadas enquanto sdo analisados os dado®®htidvés dos questionarios aplicados a
este setor. Nas afirmativas “vocé tem uma ideieaada que o lider espera do seu trabalho” e
“vocé recebe do seu lider as informacdes necesspaem a realizagcdo do seu trabalho”
observam-se respostas com escores entre 4 e 5, plad& respondentes (89%).

No entanto, em ambas afirmativas um mesmo sujegpondeu com escores 2 e 1,
respectivamente, o que demonstra talvez uma obppg@tto ao colaborador e ndo quanto ao
setor. Na afirmativa “o lider tem interesse no lestar dos funcionarios”, cinco respondentes
(56%), elegeram o escore 5 como resposta, dois)(22%ponderam com escore 4 e dois
respondentes (22%), elegeram escore 1 e 2. Tornaesssario chamar atencdo sobre o fato
de novamente ser preciso olhar o individuo e n&etor como um todo. A afirmativa “a
permanéncia de um funcionario na empresa é estiamytalo lider” apresenta o mesmo
cenario de respostas da afirmativa mencionadaiamente, o que torna necessario o mesmo
apontamento. Na afirmativa “o lider da bons exem@os seus funcionarios”, a maioria
(77%) dos respondentes utilizou-se dos escore$4perém mais uma vez obteve-se uma
resposta de escore 1 e uma de escore 2. Chama@ateogamente, a impossibilidade de
vincular o perfil dos respondentes as respostasa wez que estas respostas que
correspondem a discordancias foram dadas aleatmtampor sujeitos diferentes em
afirmativas diferentes.

Na analise da Empresa “X” como um todo, atentaasa ps afirmativas 25 e 26, onde
uma afirmacéo contradiz a outra com a intencaoedifir a verificacdo da veracidade das
respostas. Apesar do resultado obtido, consideramaierséo dos escores da afirmativa “seu
lider é para vocé um fator de desmotivacdo no ltiabado ter sido exatamente 0 mesmo da
afirmativa “seu lider é para vocé um fator de nmagido no trabalho”, percebeu-se que os
valores foram préximos, tendo a afirmativa 25 ga¢atda motivacdo, uma média geral de
4,06 e a afirmativa 26 que trata da desmotivagéa, média de 3,59.

Os respondentes do questionario foram também sidoeed uma pergunta sobre o
ambiente de trabalho, sendo: “Para vocé, o ambumteabalho da empresa € adequado?”,

dos 17 entrevistados apenas 1 respondeu “ndo”6osestantes responderam que “sim”.
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Demonstrando que para a grande maioria dos colddr@sa Empresa “X” apresenta sim um
bom ambiente de trabalho, sendo este adequadea®funcionarios.

Os liderados foram também analisados quanto apgioesobre o estilo de lideranca
dos seus lideres. Foram apresentadas seis (@)adiess, onde cada uma caracterizava um
estilo de lideranca, sendo necesséario que os rdsptes escolhessem a alternativa que mais

se enquadrava ao seu lider.

Grafico 04 - Estilos de Lideranca

4 B Sériel: A

Democratico; 9
O Sériel;
Transformacion
al; 4
[ | Sériel; M Sériel; Liberal; (| Sériel; O Sériel;
Autocratico; 1 1 Carismatico; 1 Transacional; 1
\_ J

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Analisando o Grafico 01 percebe-se que a maiosdiderados (53%), define o estilo
de lideranga dos seus lideres como democraticoalisa setorial vem ao encontro da analise
geral, uma vez que no setor de caixa, por unandrida alternativa escolhida correspondia
ao estilo democratico. No setor de vendas, dadeBddos, 4 escolheram também a alternativa
referente ao estilo democratico; no setor de dapdédos 9 respondentes, 3 escolheram a
alternativa correspondente ao estilo democraticougos 3 escolheram a alternativa
correspondente ao estilo transformacional; os sureespondentes selecionaram cada um,
uma das outras alternativas. Conforme aponta Meggiret al (1986), a lideranca
democrética usa do envolvimento do grupo, poigisatde uma lideranca participativa onde
0s colaboradores sdo ouvidos e tém suas palavresdecadas mediante as tomadas de

decisao.

4.3 A leitura dos entrevistados (gestores)

As verbalizacBes apresentadas na sequéncia deamretpercepcdo dos lideres com
relacdo a si proprios e aos seus liderados.
No que se refere a definicdo de si proprio enquitdo da Empresa “X” as respostas

obtidas condizem com o conteudo estudado, sendparaeautores como Bergamini (1980),
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o lider € um facilitador, responsavel por auxilex colaboradores no alcance das metas
empresariais e pessoais. Esta afirmacéo pode sérntada pelo depoimento de alguns
entrevistados:

Eu acredito ser um lider bem acessivel em relaggieationamentos e discussdes
[...] o colaborador precisa de orientacéo (Respatedt)

Eu procuro influenciar as pessoas de forma posifivacurando manter os meus
colaboradores motivados para desenvolver da méhoa possivel suas funcdes e
atingir os objetivos da empresa (Respondente 4).

Quando questionados sobre qual a funcdo de um Bderespostas dos 4 lideres
vieram ao encontro do que diz a literatura expasthre lideranca, evidenciando que,
conforme Robbins (2005), o lider deve ter a capagdde influenciar os liderados. Para
Bergamini (1994), esta influéncia se da de formeanicional, considerando que a lideranca &
um fenémeno grupal. Conforme Fiorelli (2003), oeticestimula nos liderados acdes e

desenvolvimento, assim motivando-os diariamente.

Acho que a funcdo de um lider é saber motivar a emgaipe diariamente
(Respondente 3)
Eu considero que tem a funcdo de motivar, condueapacitar 0s seus
colaboradores, gerenciar os processos de trabalhmomitorar os resultados
(Respondente 4).

Sobre os problemas de insubordinagédo dentro dorgude recursos humanos,
estudiosos como Macédet al (2004), lembram que o conflito é algo positivo nas
organizacdes, uma vez que nao representam a sugeli® de um colaborador sobre outro,

mas sim a maneira para que opinides sejam exteyeas@dancas positivas sejam realizadas.

Acredito que se uma tarefa ndo é feita ela tem sgwecobrada, pra ser refeita,
cobrada também pra ndo acontecer novamente, praoca@sionar retrabalho,
insatisfacdo de clientes, perda de vendas, enfirmsAbordinagdo acontece, e é
tratada individualmente (Respondente 2).

Quando o tema abordado foi 0 desempenho da eqspgjatro lideres responderam
de forma unénime, salientando o bom desempenhoaseegjuipes. Conforme Vroom (1997),
€ extremamente dificil fazer com que as pessoaz@u@de a organizacado direcionem suas
forcas para a realizacdo das metas da empresay sstwl uma das maiores dificuldades
enfrentada pelos lideres. Manter um bom desempegpende de acdes diarias de maneira a
alimentar a motivacdo de cada individuo. Macétlal (2004), alertam ao fato de que toda

acao tem como origem uma motivagao.
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O desempenho da minha equipe € um desempenho bt 0 que melhorar, eu
sei, sempre tem e sempre vai ter (Respondente 2)

Considero que a gente tem um desempenho bem gaisfas metas normalmente
séo alcancadas e mesmo agora em momentos massliiom a crise e tudo mais,
ainda assim a gente se mantém competitivo no mei&ekpondente 4).

Ao serem questionados sobre a forma como considersen relacionamento com 0s
seus colaboradores observa-se que, na percepcagesioses, ha um relacionamento bem
positivo entre lideres e liderados. Marsclealbl (2012), falam da dependéncia dos gestores
com relacdo aos seus subordinados, alertando gqaeupa bom desempenho da equipe é

preciso entender a individualidade de cada colaloora

[...] eu acredito que é bem positivo (Respondehte 2

[...] a gente tem um relacionamento muito bom, meda minha equipe surgiu um
grande grupo de amizade, é isso que nos ajudauir sedos os dias na mesma
empresa (Respondente 3).

Quanto a comunicacdo, o0s gestores também respomddea forma parecida,
garantindo ter uma boa comunicacdo com seus lidsrd&ibnforme Macédet al (2004), a
comunicacao tem grande importancia na organizggéwipalmente a comunicacao face a
face, sendo que esta garante um melhor entendireati® as partes, uma vez que contam-se

com elementos como gestos, expressoes faciaigjéornz, entre outros.

As vezes de modo formal, através de circularessoayi comunicados, mas
principalmente no dia a dia, no dialogo. Acredite geria mais... Essa comunicagéo
ela é mais... Ela d4 mais resultado (Respondente 2)

De forma clara e objetiva (Respondente 4).

Quando questionados sobre qual a principal difaddg enquanto lider da Empresa

“X”, as colocacdes mais relevantes foram:

[...] tu se pbr no lugar do teu colaborador, porgsi&ezes tu ndo enxerga a situacao
e as vezes tu julga, e depois tu pensa e repaasaazes tu pode ter julgado errado,
ou ter uma atitude errada, né, positiva ou negakvde (Respondente 2)

E motivar a equipe todo dia (Respondente 3).

Percebe-se que as principais dificuldades estaacioeladas diretamente aos
colaboradores, o que demonstra clara relacao cgue @iz Gubman (1999), que fala sobre a
importancia das pessoas nas organizagles, serslarak das maiores preocupacgdes dos
gestores. Os colaboradores tém de fato fundamenfartancia dentro da organizacéo,

constata-se isso diante das respostas dos lidenasyez que suas maiores dificuldades estao
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diretamente relacionadas a eles, seja no que exe i@fmanté-los motivados, compreendé-los
ou administrar de forma adequada os conflitos exiss.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa objetivou identificar a infli@rdo estilo de lideranca exercido
pelos gestores sobre o desenvolvimento da sua eeg@iendo assim, considerando as
respostas dos lideres e liderados, constatou-seoqestilo de lideranca exercido pelos
gestores influencia de forma positiva o desenvavita das equipes, uma vez que afirmativas
constantes no questionario respondido pelos lidsradmo “vocé tem uma ideia clara do que
o lider espera do seu trabalho” e “vocé se corsidespeitado pelo seu lider” obtiveram
médias 4,53 e 4,71 respectivamente, o que demaittraoncordancia. Quando perguntados
sobre o ambiente de trabalho, os liderados tambémonstraram-se, em sua maioria,
satisfeitos com o ambiente atual. A entrevistaizadh com os lideres vai ao encontro dos
resultados obtidos junto aos liderados, as perespgios lideres foram positivas e
demonstram satisfacdo quanto ao desempenho e daseranto das suas equipes.

Foi possivel identificar os estilos de liderancéstextes em cada setor da Empresa
“X”. Relacionando os dados obtidos através da psagpode-se verificar que os trés setores
analisados séo liderados com base no estilo detivacrdPercebeu-se que os liderados
reconhecem claramente quem € o seu lider, assima demonstram alta concordancia com
as afirmativas relacionadas ao lider aceitar s@igeste mudanca, o liderado ter oportunidade
de se comunicar e o lider incentivar o trabalhcegmipe. Estas afirmacdes obtiveram médias
acima de 4 pontos. A percepcéao dos lideres tambstifiga uma lideranca baseada no estilo
democratico, pois garantem ser acessiveis, motigadoincentivadores, ao mesmo tempo em
gue participam e supervisionam as tarefas.

A relacdo do perfil dos liderados quanto ao est#olideranca exercido sobre eles,
demonstrou que apesar da eclética gama de colalvesague compde o quadro de recursos
humanos da Empresa “X”, todos séo liderados cora basnesmo estilo de liderancga, sendo
este o democratico. Assim torna-se perceptivabalilidade exigida ao lider, pois tratam-se
de pessoas que trabalham no mesmo setor, mas e, iéscolaridade e tempo de
colaboracdo dentro da empresa bastante diferentes.

Quanto a perspectiva dos colaboradores com relacéideranca, mais uma vez
obtiveram-se resultados positivos. Os lideradogpasicionaram de forma satisfatéria a

afirmativas como “seu trabalho é avaliado de fojusta pelo seu lider” e “o lider da bons
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exemplos aos seus funcionarios”, uma vez que estagram escores de 4,24 e 4 pontos,
iIsso demonstra alta concordancia com relacéo a atanativas.

N&o houve limitadores para o desenvolvimento deatealho, pois os entrevistados
compreenderam e responderam aos instrumentos deiggesle maneira clara e objetiva.
Apesar de o presente estudo ter chegado a resuibatisfatorios, atenta-se ao fato de que em
algumas afirmativas, apesar da maioria dos respdesiéerem se mostrado satisfeitos, houve
também respostas bastante negativas. Nao foi gbssincular um perfil a determinadas
respostas, o0 que demonstra talvez um problemaiddive ndo um problema do setor.
Sugere-se que seja desenvolvido um processoalehing setor a setor de forma individual,
com o objetivo de ajudar os colaboradores a sedastobrirem, fazendo com que seja
aproveitado integralmente o potencial que ja exastecada um deles. Outra sugestdo, agora
no ambito académico, seria um futuro estudo nestpresa, com objetivo de avaliar o

colaborador individualmente e n&o generalizandetor.
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