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RESUMO

A pesquisa cujos resultados sdo aqui apresentados teve como objetivo identificar o estilo de
lideranca adotado pelos gestores de um curso de idiomas, na percepcdo dos préprios gerentes
e de seus liderados. A base tedrica fundamentou-se, principalmente, em Rensis Likert e
Patricia Pitcher, estudiosos da liderangca que propdem taxonomias para classificar os estilos
gerenciais. Com base nas classificacdes por eles propostas, foi elaborado um questionario, o
qual foi aplicado nos funcionérios da empresa estudada e nos gerentes. Outro método de
coleta de dados utilizado foi a realizacdo de uma entrevista com a sOcia-gestora. A pesquisa
contou, ainda, com andlise de documentos internos da organizagdo. Os resultados obtidos
revelam que, segundo a taxonomia de Likert, os funcionarios classificam o estilo de seus
gerentes em uma posi¢do entre o consultivo e o participativo. Os lideres também revelaram
uma percepcdo sobre o proprio comportamento de lideranca bem préxima da que foi
manifesta pelos liderados. J& na classificagdo proposta por Pitcher, tanto os trabalhadores
como os gerentes manifestaram perceber a predominancia do estilo denominado “artesio”,
com alguma influéncia do “artista”. Nao foi apontada a manifestagdo dos estilos autocratico
(Likert) ou tecnocratico (Pitcher), o que se revela um aspecto favoravel a consecucdo da
estratégia adotada na organizacdo, a qual procura ser, como declarado pela sécia-gestora,
marcadamente empreendedora. Foram apontados, todavia, alguns pontos discrepantes na
percepcdo dos liderados e dos lideres, os quais, embora ndo tenham se manifestado em uma
intensidade muito significativa, podem servir de subsidio para acdes de desenvolvimento
gerencial da organizagéo.

Palavras-chaves: Lideranca. Gestao de pessoas.
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1 INTRODUCAO

Desde o advento da chamada Escola de Relagdes Humanas, nas teorias
administrativas, difundiu-se a preocupacdo com o ambiente psicossocial e com as pessoas no
ambito das organizagdes. A partir de entdo, a lideranga comecou a ser estudada, com o intuito
de identificar os modelos de comportamento acatados pelos lideres e as suas implica¢des no
ambiente organizacional. “A pesquisa sobre lideranca afastou-se do estudo das caracteristicas
do lider para dar maior énfase nas coisas que ele fazia: o estilo de lideranca do lider”
(MARQUIS; HUSTON, 1999, p.37). O estilo de liderar passou a ser a chave primordial para
se chegar aos resultados organizacionais, apesar da influéncia dos elementos culturais.

Atualmente, verifica-se uma transformacdo nos ambientes de trabalho e nas midias
sociais assuntos engajados a sentidos e valores, pois as pessoas estdo vivendo em uma era que
busca mostrar para a sociedade o que elas sdo e qual papel desempenham na organizagéo. Isto
se confirma conforme a perspectiva de Giddens em que diz: “Em vez de estarmos entrando
num periodo de pds-modernidade, estamos alcan¢ando um periodo em que as consequéncias
da modernidade estdo se tornando mais radicalizadas e universalizadas do que antes”
(GIDDENS, 1991, p.13).

Nessa perspectiva, percebe-se a necessidade de investigar como vém sendo aplicados
os estilos de lideranca nas organizacgdes, visto que a gestdo de pessoas tem se tornado cada
vez mais complexa e desafiadora, tanto para os lideres e seus liderados. As decisdes dos
lideres apresentam forte potencial de influéncia no comportamento dos individuos e nas
estruturas sociais, tendo em vista que a sociedade hodierna se caracteriza por uma consciéncia
individual mais livre e uma forte interdependéncia entre os membros das organizacdes. Tais
caracteristicas revelam a importancia da apuracdo de como vém sendo adotados os estilos de
lideranca nas empresas e seus reflexos sobre os trabalhadores.

A pesquisa, cujos resultados estdo aqui apresentados, foi desenvolvida em uma
organizacdo prestadora de servigo no setor de educacdo, especializada no ensino de linguas
estrangeiras localizada em Juiz de Fora - MG. A realizacdo de pesquisa nessa organizagao foi
condicionada a sua ndo identificacdo. Assim, serd denominada, neste trabalho, como
“Empresa X”.

Foram buscadas respostas para a seguinte situacdo-problema: Qual o estilo de
lideranga adotado pelos gestores da empresa estudada, na percepcao dos proprios gerentes e

de seus liderados?
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O objetivo geral perseguido foi identificar o estilo de lideranca que tem sido
predominantemente adotado pelos gestores da empresa estudada, na percepcdo dos proprios
gerentes e de seus liderados. Como objetivos especificos, foram adotados os seguintes:

v" Distinguir as principais caracteristicas associadas a cada estilo de lideranga;

v' Identificar de que forma tais caracteristicas sdo percebidas no dia-a-dia da

organizacao.

v" Identificar como os gerentes da empresa analisam a lideranca que exercem;

v’ Levantar como os trabalhadores da empresa analisam a lideranca a qual estdo

submetidos;

A relevancia do estudo realizado pode ser atestada pelo fato de que, recentemente,
tem-se verificado uma mudanca do comportamento dos individuos no seu ambiente de
trabalho, no que concerne ao que sao e representam na sociedade. Consultando-se a literatura,
identifica-se uma inversdo de fatos histéricos em que a figura humana era vista apenas como
um objeto descartavel e aceitavel e, hoje nesta nova perspectiva, tem-se 0 homem como figura
central da organizacdo. Espera-se das organizaces o respeito, o espirito de lideranca e de
equipe além da valorizacdo da figura humana como ativo propulsor da disseminacdo do
conhecimento.

Dessa forma, encontra-se uma necessidade de investigar como vém sendo aplicados 0s
estilos de lideranca nas organizages, visto que a lideranca atual tem se tornado cada vez mais
complexa e desafiadora, tanto para os lideres quanto para seus liderados.

Revela-se importante, portanto, uma apuragdo de como vém sendo adotados os estilos
de lideranca nas empresas, analisando como esses sdo percebidos pelos liderados. A partir
dessa analise, podem ser levantadas informacdes mais precisas para as organiza¢ées no que
tange ao aprimoramento das relacdes entre lideres e liderados. Podem ser gerados, também,
subsidios para as futuras investigacfes sobre a tematica levantada. Além disso, os gestores da
empresa estudada poderdo utilizar os resultados da pesquisa como subsidios para futuros
planos de desenvolvimento de lideres.

Quanto a delimitacdo da pesquisa, tém-se como fundamentacdo teorica as afirmacoes
de Lakatos e Marconi (1999), que relatam que delimitar uma pesquisa € estabelecer limites
para a investigacdo. A delimitacdo pode ser em relacdo ao aspecto, fixar circunstancias,
sobretudo de tempo e de espaco que serdo abrangidas pela pesquisa, & extensdo e uma série de
outros fatores que serdo julgados concomitantemente as limitacGes da investigagdo. A

pesquisa aqui apresentada, sendo um estudo de caso, enfoca especificamente a empresa
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analisada, levando em consideragdo suas caracteristicas e o mercado de atuacdo. As
conclusdes alcancadas ndo poderdo, deste modo, ser generalizadas para outras organizacades.

As questdes de impactos psicolégicos que podem decorrer de cada alternativa que
poderia ser adotada pelos lideres da organizagdo ndo foram consideradas. A desconsideracéo
de tais aspectos se justifica pela necessidade de se estreitar o foco da pesquisa e pelas
limitacbes do proprio pesquisador, graduando do curso de Administracdo sem uma
especializacao na area de Psicologia.

Também deve ser destacado o fato de que a pesquisa teve base exclusivamente na
percepcao dos envolvidos — lideres e liderados, ndo sendo utilizados outros indicadores.

Este trabalho esta estruturado em seis se¢es, incluindo esta introducdo. A proxima
estd dedicada a apresentacdo das teorias estudadas, que serviram como quadro tedrico de
referéncia a pesquisa. A terceira destaca o percurso metodoldgico seguido. Depois, vem a
secdo dedicada a apresentacdo da empresa estudada e a analise dos resultados obtidos na
pesquisa de campo. Por fim, sdo apresentadas as conclusfes a que o estudo permitiu que se

chegasse e tecidas consideraces finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Para a melhor conducéo da pesquisa, fez-se necessaria a busca de suporte em teorias
que abordam temas ligadas ao objeto de estudo. Assim, o presente capitulo destaca a
contribuigéo de estudiosos sobre as diversas mudancas no ambito organizacional, por meio de
um apanhado historico sobre a liderancga, suas visdes e seus respectivos estilos de lideranca,
definidos conforme a visdo dos varios autores consultados na literatura a respeito do tema em

questao.

2.1 Historico sobre lideranca

A era atual é fortemente marcada por rupturas e mudancas. Essas palavras traduzem as
questdes com que se depara o ambiente empresarial: mercados globais, consumidores mais
exigentes, fim do emprego tradicional, crescimento da populacdo mundial, entre outras
questBes. O ingresso do século XXI tem levado pessoas e organizacgdes a refletir e a buscar o
verdadeiro significado do papel que representam.

Nessa perspectiva, Childre e Cryer (2000) discorrem que as pessoas estdo conversando
sobre questdes que envolvem significados e valores, demonstrando um desejo de serem mais
do que os cargos que ocupam em seu trabalho e, também, um desejo de se orgulharem da
empresa a qual fazem parte.

Também discorrendo sobre o assunto, Bennis (1996, p.22-23) ressalta a importancia

dos lideres por trés motivos basicos:

Em primeiro, os lideres sdo responsaveis pela eficicia das organizagdes, 0 sucesso
ou fracasso de qualquer empresa depende da visdo que os liderados tém de sua alta
lideranga. Segundo motivo, as mudangas dos Ultimos anos e turbuléncias deixaram-
nos sem um lugar pra correr e os lideres atendem a esta necessidade. Por fim, a
integridade de nossas instituicdes é hoje uma preocupacédo nacional.

Ainda 0 mesmo autor assevera que todos conhecem os problemas da “integridade das
institui¢des”. Destaca, porém, que enquanto as pessoas estiverem presas ao contexto como:
cenarios administrativos volateis, turbulentos e ambiguos dificilmente se resolverdo os
problemas, caso ndo haja uma reacao, ou seja, que um lider tome a frente.

Conforme afirmam Barret (2000) e Covey (2003), nesse contexto de mudangas no
ambiente organizacional, as empresas vivem uma crise de lideranca. Os autores afirmam
tambeém como que se trata ainda de uma crise de consciéncia, de valores, referindo-se aos

valores pertencentes aos niveis mais elevados de consciéncia.
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Elaboradas ao longo do século XX, as teorias sobre lideranca sdo uma das &reas mais
antigas de pesquisa na area de gestdo de pessoas e tém limitado o seu foco de analise ao traco
de personalidade, comportamento e poder exercido pelo lider (YULK, 2002). A teoria da
lideranca sugere que o comportamento da lideranca tenha efeitos profundos em subordinados,
inclusive como eles se relacionam com o lider assim como com o outro (BASS, 1990).

Cabe ainda citar autores classicos como Mary Parker Follet, que afirmava: “O
verdadeiro lider ndo é aquele que deseja pensar pelas pessoas, mas aquele que as treina a
pensar por si mesmas” (FOLLET, 1997 p.184). A lideranga era vista por esta autora como
ferramenta fundamental para a resolucdo dos conflitos, no que diz respeito ao momento certo
de exercer tal lideranca, de acordo com as exigéncias de cada situacao.

A lideranca instigou muitos estudos ao seu respeito devido a crescente importancia
que foi atribuida aos relacionamentos interpessoais e ao papel do lider nos processos
motivacionais e na eficacia das equipes de trabalho. As pesquisas realizadas sobre como os
lideres deveriam ser ndo foram suficientes para delinear uma teoria efetiva acerca do tema.
Com isso, no inicio da década de 1950, partiu-se para outra etapa do estudo: como os lideres
eficazes agiam, acarretando no surgimento da Teoria dos Estilos de Lideranca.

Sendo assim, percebe-se que este é um fator possivel de ser aprendido, distinguindo-
se da antiga Teoria dos Tracgos de Personalidade, a qual defende que o lider ja nasce com suas
caracteristicas de lider, isto é, o lider possui caracteristicas que lhes sdo inatas. O estilo é
compreendido como o conjunto de comportamentos relativamente longos que caracterizam
uma pessoa, independentemente de uma situacdo (FILDLER e CHEMERS, 1991).

Outra teoria de lideranca qualifica os estilos de lideranca que abrangem o tipo de
tratamento pertinente aos funcionarios. Alternando desde o comportamento mais autocratico
até o mais liberal, intermediado pelo estilo democratico, conforme pesquisa dirigida por
Lewin (1939).

Adiante, serdo abordadas as diferentes visGes sobre lideranca e as consideracfes
citadas por alguns estudiosos do assunto, apresentando a sua importancia para os lideres e

liderados a fim de alcangarem um resultado mais efetivo nas organizagoes.
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2.2 Vis0es sobre lideranca

A lideranca é vista por Kouzes e Posner (1991) como sendo, essencialmente, uma arte.
Esses autores afirmam que a principal funcdo do lider esta no reconhecimento de boas ideias,
no apoio a elas e na disposicdo para desafiar o sistema para conseguir que novos produtos,
processos e servigos sejam adotados.

Trata-se de um conceito controverso e de dificil compreensdao (SOBRAL, 2008). Para
Vergara (2007, p.1) os estudos sobre lideranca ndo sdo convergentes sobre o que ela é e como
exercé-la. Ora a énfase destes estudos é sobre a personalidade do lider, ora sobre o que ele
faz, ora sobre as distintas combinacGes entre lider, liderado e situacao.

Partindo destes pressupostos, segue-se para uma compreensao sobre a lideranca em suas
partes, procurando um entendimento dos estilos de lideranca adotados pelos lideres nas
organizagdes relacionando com a perspectiva dos liderados sobre como cada estilo adotado na
organizacdo impacta nos resultados globais da empresa.

Outras definicdes estdo a seguir destacadas:

Lideranca é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em
direcdo a realizagdo de um objetivo (RAUCH; BEHLING, YUKL, 1998, p. 2-3).

Lideranca é o processo de dar propdsito ao esforco coletivo e provocar o desejo de
despender este esforco para se atingir o objetivo (JACOBS & JAQUES, apud
YUKL, 1998, p.2-3).

Lideranga é 0 que d& a uma organizagdo sua visdo e capacidade para transformar
essa visdo em realidade (BENNIS, 1998, p.18).

Para Hunter (2006), liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las para que
coloquem sua mente, coracdo, criatividade e exceléncia a servigco de um objetivo, fazendo
com que se empenhem ao mé&ximo nesta missdo. Ainda Hunter (2006, p. 26) cita: “Vocé nao
gerencia pessoas vocé lidera pessoas”.

A lideranca representa um tema que tem sido amplamente estudado, devido a sua
importancia para o sucesso das organizacGes e 0 bem estar dos trabalhadores. Northouse
(2004) identificou os seguintes componentes relevantes no fenémeno da lideranca: a lideranca
é um processo; envolve influéncia; ocorre no contexto de um grupo e envolve grupo de
pessoas. Dai o autor define lideranca como “um processo através do qual um individuo
influéncia um grupo de individuos a atingir um objetivo comum” (NORTHOUSE, 2004, p.3).

De forma semelhante, levantou-se diferentes visdes sobre o tema e verificou que em
geral, elas falam de lideranga como “algum tipo de processo, acdo ou influéncia que, de

alguma forma, faz com que outras pessoas facam alguma coisa” (CIULLA, 2006, p.21).
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O presente estudo adotou a definicdo de Yukl (1998), que, como ja mencionado, define
lideranca como o processo de influéncia mutua entre lider e liderado, visando o alcance de um
objetivo comum.

Nesse sentido “Lideranga ¢ o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado em dire¢@o a realizagdo de um objetivo” (YUKL, 1998, p. 2-3). Ou seja, para esse
autor o processo de lideranca estd intimamente ligado aos aspectos de influéncia sobre um
determinado grupo na organizacdo, visando a efetivagdo de um objetivo comum, isto é, 0s
objetivos emanados da alta administragdo que por sua vez irdo envolver a organizagdo como
um todo.

Na préxima sec¢do, sdo abordadas as caracteristicas dos lideres na contemporaneidade,
partindo da perspectiva de cada autor sobre o tema em que discorrem, salientando-se 0s

pontos mais importantes na compreenséo da lideranga nas organizagoes.

2.3 Caracteristicas dos lideres na atualidade

Quando se busca entender o fendmeno da lideranca nas organizacgdes, verifica-se que
foi historicamente conceituada em aspectos de tracos de personalidade, estilos de
comportamento e fatores contingenciais (YUKL, 1989; BERGAMINI, 1994 e NORTHOUSE,
1997).

A lideranca, neste sentido, tem forte influéncia no alcance dos objetivos
organizacionais, 0 que pode impactar diretamente na satisfacdo dos membros da organizacéo
como um todo.

Segundo Smith e Peterson (1989), a eficacia do lider repousa na sua habilidade de
tornar uma atividade significativa para aqueles que estdo nesse conjunto de papéis; nao de
mudar comportamentos, mas de dar aos outros o senso de compreensdo daquilo que estdo
fazendo.

Além disso, verifica-se que a responsabilidade pelo alcance de uma lideranga eficaz
ndo pode ser restringida apenas ao lider em questdo, mas que se deve repassar a todos 0s
membros da organizagéo, a fim de que as crencas e desejos aspirados sejam compartilhados
pela equipe chegando-se assim, numa congruéncia de objetivos e expectativas mutuas.

Nesse contexto, Kouzes e Posner (1991, p. 10) discorrem que os lideres exemplares
recrutam o apoio e a assisténcia de todos aqueles que devem fazer o projeto funcionar. Eles
envolvem aqueles que devem viver com os resultados e tornam possiveis para outros

realizarem um bom trabalho.
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Isto €, eles incentivam a colaboracdo, preparam a equipe e delegam autoridade aos
liderados, de forma a fornecer uma capacitacdo tdo proficua que os individuos possam
apresentar suas proprias opinides, 0 que os fazem sentir mais importantes pelo papel que
desempenham na organizagéo.

Hesselbein (1996, p.47) afirma que, “a importancia dos funcionarios comuns
intensificam-se porque eles se encontram no ponto de interse¢cdo da organizagcdo com 0S
clientes. Assim, uma organizacdo ndo pode ser reativa as necessidades daqueles a quem esta
configurada a atender, a menos que o pessoal da linha de frente possua autonomia e suporte”.

Ainda 0 mesmo autor destaca que o estilo de lideranga vindo de cima para baixo, ou
seja, hierarquico, tem como resultado o insucesso, porque inibe os liderados da capacidade de
usufruirem da experiéncia e da capacitacdo que possuem para responderem direta e
rapidamente aos interesses dos clientes.

Para Maximiano (1995), nessa forma de trabalho o lider tem como principal
responsabilidade a missao de desenvolver seus liderados e apoia-los nas decisdes e nas
resolucdes de problemas, favorecendo o enriquecimento do cargo, melhorando a qualidade
dos trabalhos através de um excelente canal de comunicago e informacéo para 0s membros
da organizagéo.

Nessa perspectiva, ndo se pode deixar de mencionar um importante teérico sobre o
assunto lideranca. Likert (1971), um dos pioneiros no estudo do tema, compreende que liderar
¢ aproveitar da melhor maneira possivel a capacidade dos individuos na organizacdo,
favorecendo a produtividade da mesma. Nessa concepcdo, o lider deve estimular o trabalho
em grupo e o intercambio de ideias entre os liderados, enfatizando a busca dos objetivos da
organizacdo. Ainda de acordo com este autor, existem varios estilos de lideranca, baseados no
grau de uso da autoridade pelo lider. Tais estilos seriam: o autoritario coercitivo, o autoritario

benevolente, o consultivo e o participativo.

O estilo autoritario coercitivo é aquele estilo de lideranca que é caracterizado por ter
o controle total das decisfes da organizacdo. As comunica¢des com 0s grupos sao
carentes, as imposicdes dos lideres autocraticos quanto a execugdo das tarefas séo
maiores e com frequentes exploracBes de medias punitivas. O estilo autoritario
benevolente é aquele que concede tarefas mais detalhadas e rotineiras aos liderados.
Este tipo de lider, mantém a precariedade das comunicacGes, tolera relacfes
interpessoais e é menos arbitrario. (LIKERT, 1971).

Quanto ao lider consultivo, é aguele que € responsavel por consultar niveis inferiores
na hierarquia, delegando poder com mais facilidade. Neste estilo, o fluxo de comunicagéo é
facilitado, ainda encorajam a colaboracdo do trabalho dos membros da equipe oferecendo

mais recompensas do que medidas disciplinares. Além disso, o lider participativo-consultivo é
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o lider que abandona paulatinamente a imposigdo e a arbitrariedade, delegando decises em
niveis operacionais.

Ja o lider com o estilo participativo-grupal é aquele em que se observa uma mutua
confianca e lealdade com ampla participacdo, no qual as decisfes estratégicas e rumos da
organizacéo sao definidos pelo coletivo.

Similarmente a esta Ultima posicéo, conforme afirma Arnold (1996, p. 45):

Se quisermos que as pessoas da organizacdo comecem a assumir alguns riscos,
precisamos substituir o ndo pelo sim e as limitagdes por estimulos. Para isso
recomenda-se que se deve desenvolver na equipe a coragem para assumir riscos e
isso depende da capacidade da administracdo de cultivar o conceito de que novas
ideias sdo sempre uma mercadoria valiosa.

Um apanhado das afirmagdes dos autores citados demonstra a importancia da concessao
de liberdade aos colaboradores de expressarem e de exporem as suas ideias tendo a
oportunidade de colocéa-las em préatica. Isso pode impactar de forma significativa no
comportamento organizacional, no que diz respeito aos resultados positivos da empresa.

Afinal, na administracdo contemporanea, o lider ndo pode se limitar a possuir uma
equipe de seguidores que ndo saibam pensar, ndo tenham senso critico e ndo tenham atitudes
para transformar o ambiente em que estdo inseridos e ndo tenham a capacidade de assumir
riscos.

Objetivando mudar o perfil de lideranca nas equipes, é necessario desenvolver um
trabalho de mudanca de modelo mental, aqui entendido como a forma como as pessoas
percebem e interpretam a realidade na qual estdo inseridas. Ele é a base sobre a qual tomam-
se as decisdes. Assim, um mesmo fato seré visto de formas distintas a partir da existéncia de
modelos mentais diferentes.

Para Senge (1998, p.208), “as empresas saudaveis serdo as que conseguirem
sistematizar formas de reunir as pessoas para desenvolver os melhores modelos mentais
possiveis para enfrentar qualquer situagdo que se apresente.” Portanto, para desenvolver
liderancas deve-se ater mais com a educagdo do que com o treinamento dos mesmos,
preparando-0s para uma Visdo sistémica do mercado em consonancia com a necessidade de

cultivar um bom relacionamento interpessoal em todos os departamentos da organizagéo.

2.4 Estilos de lideranca

Além da contribuicdo de Rensis Likert, um dos autores classicos e precursores dos
estudos desse tema, destacada anteriormente, sdo abordadas a seguir as propostas de alguns

estudiosos das chamadas teorias comportamentais. Ao final, sdo destacados os estudos de
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Patricia Pitcher sobre lideranga, 0s quais representam uma perspectiva mais contemporanea

do estudo do tema.

2.4.1 Teorias comportamentais da lideranga

Entre as teorias comportamentais, cabe também apresentar a teoria dos estilos de
lideranca.

Um dos primeiros levantamentos sobre o comportamento da lideranca foi coordenado
por Lewin (apud ROBBINS e COULTER, 1998), identificando-se trés estilos basicos: o
autocrético, o democrético e o laissez faire.

= Estilo autocréatico: esta ligado ao lider centralizado que toma as decisdes
unilaterais, determinando as tarefas, ndo deixando espaco para participacdo
para os liderados.

= Estilo democréatico: o lider envolve os seus subordinados nos processos
decisorios, incentiva a participacdo de todos e procura delegar autoridade.

= Estilo laissez faire: deixa o grupo a vontade para deliberar sobre os trabalhos a
serem realizados e a forma de executé-los. (ROBBINS; COULTER, 1998).

Tanto no &mbito do mundo académico como no dos negécios, a lideranga € um dos
ramos de estudos que mais crescem. Como ja mencionado pelos varios autores citados, a
lideranca € um fendmeno relacional existente dentro de um universo de interesses e
conquistas que passou a ser uma questao de ordem organizacional. Ou seja, “€ o processo no
qual o individuo exerce influéncia sobre um grupo de individuos para alcangar um objetivo
comum” (NORTHOUSE, 2004, p.03). Nessa mesma dire¢do, para outros autores como
Behling, Rauch e Yukl (1998, p.2-3), “lideranga ¢ o processo de influenciar as atividades de
um grupo organizado em diregao a realizagdo de um objetivo”.

Como assegura Northouse (2004), trata-se de um tema com apelo universal e
instigante, analisado por teorias com focos diferentes. No primeiro momento, encontram-se as
teorias que se desenvolveram com foco no lider (STOGDILL, 1974; BLAKE ¢ MOUTON,
1985) Em outro momento, tem-se aquelas voltadas ao contexto que envolve a lideranga
(HOUSE, 1971; FIEDLER, 1993; HERSEY e BLANCHARD, 1993). Em um terceiro
momento, tem-se 0 enfoque na interacdo do lider e o seu seguidor (DANSEREAU., et
al,1975). Os estudos mais recentes apresentam o foco nas mudancas que a lideranca e o
processo de lideranca pretendem atingir (BASS, 1990; HEIFETZ, 1998).
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Sendo assim, sera discutido cada um desses diferentes momentos, sendo que aos dois
ultimos ja mencionados anteriormente serdo dados maior relevancia para o objeto de estudo
em questdo da presente pesquisa; contextualizando com as visdes dos diversos autores

discutidos neste estudo.

2.4.2 Teorias voltadas ao lider

Essas teorias que enfatizam a funcéo do lider no papel de lideranca valorizam a teoria do
“Grande Homem”. Acredita-se, nessa teoria, que os lideres ja nascem com certas
caracteristicas que os justifica ser o lider e o diferencia dos demais seguidores por estes nao
possuirem os tracos de personalidade. Os tracos de personalidade foram desencadeados a
partir de estudos dirigidos por Stogdill (1974), que passou a estudar aqueles que mais
influenciavam no exercicio da lideranca.

De acordo com Northouse (2004), alguns dos tracos principais dessa teoria sdo: a
inteligéncia, a autoconfianca, a determinacdo, a integridade e a sociabilidade. Cabe ressaltar
gue a teoria dos tracos ndo representa nenhum tipo de estilos de lideranca. Além disso, a
chave dos estudos foi a determinagcdo das caracteristicas individuais relacionadas com a
personalidade de uma pessoa que auxiliam no exercicio da lideranca.

Uma das criticas a essa teoria, que hoje € refutada pela quase totalidade dos estudiosos do
tema, é que as pessoas, que por sua vez possuem o0s tracos de personalidades que as
transformam em lider em determinadas situacdes, podem ndo ser suficientes para o exercicio

da lideranga em outras realidades.

2.4.3 Teorias voltadas ao contexto

Uma das teorias voltadas ao contexto mais difundidas na literatura € a Teoria
Situacional (HERSEY e BLANCHARD, 1993). Esta corrente afirma que cada situacdo tera
uma demanda pela pratica de lideranca de acordo com a situacdo em que o lider se encontra
envolvido. Nesse sentido, ha dois pensamentos que podem ser desempenhados pelos lideres: o
comportamento de suporte que esta focado nas pessoas por meio do estimulo a comunicagéo e
ao comportamento de direcdo que tem o seu cerne nas tarefas, por meio de apresentacao de
objetivos e ordens.

Outra teoria desse grupo é a contingencial (FIELDLER, 1993). Essa abordagem coloca o
contexto em primeira instancia, por meio da avaliacdo das trés variaveis situacionais que sao:

as relagdes entre lider e seguidores, a estrutura de tarefas e o poder de posicao.
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Em outro estudo sobre a teoria voltada para o contexto organizacional, encontra-se a
teoria Caminho-Objetivo (HOUSE, 1971). Esta sai da pressuposicdo de que os liderados
apresentardo um nivel maior de motivacdo a medida que se sentirem a vontade para
realizarem as tarefas de sua responsabilidade.

De acordo com 0 mesmo autor, é identificado quatro estilos de lideranga:

» Lideranca participativa: € aquele em que o lider fornece todas as instrucdes
necessarias para o cumprimento das tarefas incluindo o que o lider espera de cada
funcionario.

= Lideranca de apoio: € o comportamento amistoso e acessivel do lider em relacdo aos
seus liderados, procurando atender as necessidades dos mesmos.

» Lideranca participativa: é o estilo que abre caminho para os liderados poderem
participar do processo de tomada de decisdo organizacional.

» Lideranca orientada aos resultados: € o estilo de lideranga que desafia a cada um dos
liderados a realizarem suas tarefas nos niveis mais elevados de eficiéncia.

Outra abordagem com foco no contexto € a Teoria dos Times. Segundo Hill (2004), os
times sdo definidos como grupos compostos por membros interdependentes, que
compartilham objetivos comuns, e que devem coordenar suas atividades para atingirem as
metas coletivas. Entende-se que a principal funcéo do lider é auxiliar a equipe no alcance dos

objetivos mantendo-a unida.

2.4.4 Teoria voltada as interacdes entre lider e liderados

Dansereau et al (1975) abordam a lideranca a partir das interac@es e relacionamentos
firmados entre o lider e seus liderados. Esta abordagem apresenta dois tipos de interacdes
entre o lider e o liderado, sendo elas: relagbes in group, que estdo baseadas em
responsabilidade ampliadas e para a atuacdo dos liderados. E as relagbes out group sao
aquelas que se restringem as definicdes previamente estabelecidas no contrato formal de cada
subordinado.

Essa relagdao ¢ constatada por Northouse (2004, p. 153) em que diz: “O cerne desta
teoria é a tentativa de que lideres e subordinados estejam estreitamente baseados na hierarquia

formal”.
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2.4.5 Teorias voltadas a mudanca

A Teoria Transformacional configura como um processo de lideranca modifica e
transforma os liderados (NOTHOUSE, 2004). Ou seja, ela refere-se aos “jeitinhos” que o
lider utiliza para persuadir outras pessoas elevando o nivel de motivacéo e moralidade do lider
e liderado.

Discorrendo sobre esta questdo, Bass (1990) afirma que o processo de lideranca
transformacional pode se basear no carisma do lider para gerar transformacdes radicais no
ambiente de trabalho, pelo meio da comunicacdo de grandes expectativas que devem ser
alcancadas.

Ja na concepcdo de Heifetz (1994), o trabalho do lider ndo é de transformacédo, mas
sim da adaptacdo do grupo a determinado desafio, ao que ele denominou de trabalho
adaptativo. Em outras palavras o referido autor afirma que as pessoas ndo conseguem romper
com seus padrdes de comportamento, isto €, é preciso adaptar a organizacdo e suas pessoas,
toda vez que suas crencas mais profundas sao postas em evidéncia, ou quando os valores que
as levaram ao sucesso passam a ser irrelevantes para 0 momento.

Portanto, as teorias com foco na mudanga estdo voltadas para a valorizagdo da
autoestima dos liderados pela atuacdo do lider que por sua vez impactara de forma unanime
na organizacdo como um todo. A partir da observacdo destas teorias, verifica-se que o lider
precisa ter flexibilidade na relacdo com os liderados, alternando o seu estilo de atuagdo em
funcdo dos aspectos situacionais.

A proxima secdo aborda o estudo de lideranca desenvolvido por Pitcher discorrendo
sobre os trés tipos de lideres encontrados pela autora, a saber: O Artista, O Artesdo e o

Tecnocrata.

2.4.6 Estudo sobre lideranca de Pitcher

Partindo de uma concepcdo mais contemporanea, no estudo de Pitcher (1995)
publicado em seu livro ‘Artists, Craftsman and technocrats:the dreams, realities and illusions
of leadership” foram utilizados os apontamentos que a autora chegou atraveés do método de
pesquisa longitudinal realizada pela mesma e em seguida publicada em seu livro.

O estudo foi resultado de oito anos de pesquisa realizada pela autora sob a orientagao
do Professor Henry Mintzberg, procurando identificar perfis de lideranga e seus impactos nas

organizacbes. Em sua publicacdo, a autora aborda o tema geréncia e lideranca a partir da
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andlise do perfil e da postura de seus gestores, chegando a trés tipos de lideres artistas,
artesdos e tecnocratas.

Um dos pressupostos adotados nos estudos dessa autora € que a emocdo interfere nas
decisbes. Segundo ela, a sociedade tem colocado no poder homens e mulheres que
aparentavam ser mais objetivos, frios e calculistas, 0s menos emocionais - 0s Tecnocratas.

A questdo é que, de acordo com a autora, a suposicdo mais comumente aceita esta
errada: agora a ciéncia estaria comecando a provar que, a0 mesmo tempo em que a emogao
pode prejudicar o julgamento, a sua auséncia também pode fazer isso.

Isto é, quando se estuda a lideranca, ndo podem ser deixadas de lado as emocgbes que
sdo pautadas no relacionamento entre os lideres e seus liderados. Corroborando esse
entendimento, Jim Kouzes e Berry Posner (2008, p.22) em seu livro intitulado ‘O Novo
Desafio da Lideranca’, afirmam que a lideranca é um relacionamento entre aqueles que
aspiram a liderar e aqueles que escolhem segui-los. Assim, € a qualidade desse
relacionamento que mais importa quando alguém se dispde a realizar algo realmente grande.
Um relacionamento de lideranca que se caracteriza pelo medo e pela desconfianga nunca
produzird nada de valor duradouro. Porém, um relacionamento que se caracteriza pelo
respeito mutuo e pela confianca superara as maiores dificuldades e deixard um legado
significativo.

Assim, de acordo com Pitcher, & comum encontrar-se pessoas no poder com alta
capacidade intelectual, analiticamente brilhante, e racional, mas que possuem
comprovadamente um julgamento negativo. Nesse sentido, a autora joga por terra trés mitos
ao concluir que a lideranca depende da interacdo do lider com o tempo e o contexto afirmando
que estdo inter-relacionados. O primeiro € que é necessario um tipo especifico de lider: o
visionario carismético. O segundo, e mais pernicioso, é que qualquer um pode se tornar um
lider. J& o terceiro afirma que se alguém ensinar ao lider como ele deve ser, assim ele o seré.

Pitcher (1995) procura delimitar o perfil das trés categorias de lider estabelecidas,
relacionando caracteristicas, temperamento, maneira de pensar e de sentir de cada tipo de lider
com seu desempenho. Tais perfis foram extraidos de uma analise de clusters realizada a partir
de dados coletados por 60 questionarios aplicados em pares, subordinados e membros do
conselho, avaliando 15 gestores de uma organizacdo especifica. Tal questionario era
composto por um checklist de adjetivos, no qual uma lista de 60 adjetivos foi apresentada para
um grupo de pessoas (superiores, pares e subordinados) que deviam escolher, de forma

anonima, aqueles que representavam melhor o individuo a ser analisado.
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A partir dos resultados obtidos, procurou-se um padrdo, uma espécie de retrato, que
mostrasse em qual perfil a pessoa, no caso o gestor analisado, se encaixava melhor. Em sua
pesquisa, a autora utilizou também, entre outras ferramentas, o teste psicoldgico e entrevistas
em profundidade.

A seguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada um desses trés tipos de

lideres estabelecidos por Pitcher em seu estudo:

O Artista

J4

Segundo a autora, 0 Artista ¢ o “génio administrativo”. Ele ¢é criativo, intuitivo,
divertido, inspirador, estimulante, e emocionalmente instavel. E, ainda, um visionario,
podendo ser mal-humorado e as vezes solitario. Seu comportamento é imprevisivel,

empreendedor, corajoso, ousado, estimulante.

Imprevisivel, por que o plano esta dentro de suas cabecas, apenas — ndo no papel.
Uma oportunidade surge para completar uma parte do projeto e eles aproveitam:
Carpe diem! Eles sdo empreendedores. Fora desse mundo isso pode parecer, na
melhor das hipoteses, oportunismo, na pior, loucura, mas em ambos 0s casos,
imprevisivel. Eles também parecerdo corajosos e ousados porque sdo muito aptos a
desafiar o senso comum (PITCHER, 1995, p.17).

No que diz respeito aos processos mentais, pode-se dizer que o artista é: criativo,
visionario, intuitivo, cabeca aberta. Sua visdo em longo prazo pode ser vista como intuicéo.
Na maioria das vezes eles ndo fazem a menor ideia de onde esta indo, mas pode-se dizer que
os “lideres Vvisionarios inspiram mais através de metaforas, do que com descri¢fes detalhadas
do futuro” (PITCHER, 1995, p.18).

O seu temperamento é descontraido, caloroso, generoso, divertido, sentimental e
volatil. Os Artistas podem ser extremamente atarefados, mas nunca a ponto de ignorar as
pessoas. Eles sdo voltados as pessoas, ndo por estarem preocupados em motiva-las, mas
porque realmente levam em conta seus sentimentos, medos, necessidades e preocupaces.

Eles procuram criar um ambiente onde o trabalho é alegre e as pessoas tem um mesmo
objetivo. Ou seja, o proposito é fazer com que as pessoas se sintam importantes. Além disso,
sua tranquilidade e generosidade ndo permitem que um funcionario seja demitido por ter
cometido um erro. Eles passam confianca aos funcionarios da empresa e ddo oportunidades a
eles.

A partir dos testes realizados, a autora encontrou neste perfil de lider o entusiasmo,

sendo o estado de espirito predominante como pode ser observado a seguir.

Ego saudavel. Altamente artistico criativo. As vezes tem dificuldade em separar
realidade e fantasia. Usa a fantasia para superar a ansiedade. Excepcionalmente
sensivel, um homem ndo tradicional. Bastante isolado, mas com energia o suficiente
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para interagir socialmente. Bastante histérico. Excepcionalmente criativo e
caprichoso. Semelhante a Picasso. Totalmente ndo tradicional (PITCHER, 1995,
p.27).

A figura 1 destaca as caracteristicas desse estilo de lider, conforme proposto por
Pitcher.

« Emocional Visionario

Acéo

» Imaginativo

Figura 1: O lider artista
Fonte: Pitcher, 1995, p.29

Finalizando as suas consideracOes a respeito deste perfil, Pitcher (1995) infere que 0s
artistas sdo sentimentais, e as vezes mau-humorados, volateis e engracados. Eles sdo
inconformistas e frustados pelas normas com N maiusculo.

Essas caracteristicas, recursos das suas fungdes psicolédgicas basicas, significam que,
fora do seu mundo, eles se mostram criativos, intuitivos e visionarios. Seu comportamento é
ousado, aventureiro e empreendedor, e consequentemente, para alguns, estimulante. Além

disso, eles sdo inspiradores, afirma a autora.

O Artesdo

Para a autora, 0s Artesdos apresentam as seguintes caracteristicas: Sdo dedicados,
confidveis, honestos, estaveis, realistas e sensatos. Essas qualidades, na maioria das vezes, sao
vistas de forma pejorativa, em parte porque a modernidade ndo pode suportar a autoridade, a
disciplina e a tradig&o — virtudes dos Artesaos.

Adicionalmente ela verifica que o Artesdo normalmente é calmo, exceto quando
inflamado pela injustica ou estupidez. Qutras caracteristicas associadas a esse perfil séo:
estavel, solido, razoavel, sabio e prudente, mede suas palavras, ilustra seus principios com
historias reais da sua vida, escuta e pondera.

O comportamento do Artesao é previsivel, polido e pontual. Ele é dedicado, prestativo

e trabalhador. Eles trabalham duro; por longas e longas horas, se for necessario. Nao sao
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pessoas surpreendentes, se eles dizem que estardo na empresa em tal horério, 14 estara ele,
como combinado.

Séo leais, fazem o que for necessario para 0 bem da instituicdo, mas seguem suas
préprias decisdes e julgamentos, ndo regras. Ndo tém pessoas que trabalham pra eles, mas
sim, com eles. Eles esperam erros, entdo, quando isso acontece eles sdo firmes, mas humanos:
“Nao ¢ assim que deve ser feito, tente de novo™.

No que concerne aos processos mentais, conforme Pitcher (1995), o Artesdo apresenta
o perfil instruido, pensativo, realista, sensivel, s&bio, cabeca-aberta, convencional e
conservador. Eles sdo tradicionais, por isso € comum que trabalham na instituicdo a vida
inteira. Sao realistas e sensiveis, caracteristicas necessarias para terem um bom julgamento.

Juntando tudo isso com a inteligéncia, pode-se dizer que sdo pessoas sabias; afinal
possuem o0 conhecimento e a experiéncia. Possuem uma visdo a médio prazo e acreditam na
estabilidade. Apesar de serem convencionais e conservadores, também possuem a mente-
aberta. Quando sdo persuadidos, eles ouvem, mas em questdes que envolvem principios ou
moralidade, podem ser extremamente teimosos.

A figura 2 destaca as caracteristicas desse estilo de lider, conforme proposto por Pitcher

» Estavel » Realista

Acéo

» Sensato

Figura 2: O lider artesao
Fonte: Pitcher, 1995, p.41-43

Os Artesdos possuem um temperamento constante, honesto, responsavel, amavel,

estavel, equilibrado, seguro e controlador. Na maior parte do tempo, sdo amaveis, estaveis e

calmos, mas os Artesdos podem ser duros e intransigentes, se se sentirem ameacados.

Extremamente honestos e dignos de confianga. Nesta perspectiva, Pitcher (1995) afirma que
eles néo séo inspiradores, mas passam confianca para as pessoas.

Alguns acreditam que o Artesdo ndo tem vida intima, por serem um pouco mon4tonos

e introspectivos. Contudo, segundo a autora, isso ndo é verdade. Eles apenas deixam a vida
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acontecer. Sdo gentis, gostam das pessoas, mas também podem demiti-las, se forem
preguicosas e insubordinadas, mesmo ndo gostando de fazer isso.

Para 0 Artesdo, as pessoas nao representam custos; elas representam as capacidades
futuras da organizacdo. Eles se conhecem bem, conhecem seus limites e sua forca. Eles
gostam dos Artistas e acham que toda organizacdo precisa deles (PITCHER, 1995, p.41-43).

O Tecnocrata

Ja o Tecnocrata, segundo a autora, é racional, rigido, intransigente, intenso,
determinado, teimoso, meticuloso, e por muitas vezes brilhante. Um tecnocrata é alguém que
enfatiza as concepcBes técnicas do problema em detrimento das consequéncias sociais e
humanas.

O seu comportamento € metddico, enfadonho, intransigente, dificil, determinado,
enérgico e trabalhador. Seu método é na verdade uma tentativa desesperada de se assegurar
contra qualquer erro. S&o teimosos e egocéntricos e ndo costumam aceitar opinides diferentes
das que possuem.

O Tecnocrata trabalha duro, assim como o Artesdo, mas ndo porque ele é apaixonado
pelo seu trabalho, mas sim porque “trabalhar duro ¢ uma regra. As pessoas devem trabalhar
muito. O valor das pessoas € medido pela quantidade de horas que elas trabalham e pelas
poucas férias que tiram.” (PITCHER 1995, p. 49-50).

Em relacdo aos processos mentais, a autora diz que o Tecnocrata € meticuloso,
detalhista, analitico, perspicaz e brilhante. “As trés primeiras caracteristicas sdo inseparaveis.
(...) Ele ndo sonha alto; a analise deve suceder a criagdo.” (PITCHER 1995, p. 49-50). A
palavra brilhante carrega o significado de algo reluzente, cintilante, como um diamante.
Diamantes sdo resistentes e frios, sdo usados para quebrar duras rochas, por isso recebem essa
conotacao de rigor e preciséo.

Seu temperamento é sempre sério, distante, rigido, intenso, intolerante, racional. “O
Tecnocrata é frio. A temperatura da sala cai 3 graus quando ele entra. Todos ficam quietos e
geralmente param de sorrir.” (PITCHER 1995, p. 49-50). Tem uma postura mais rigida e
também sdo distantes, como se houvessem muros em tornos de suas emocles e, por
conseguinte, as pessoas ndo conseguem se aproximar.

Est4 sempre na defensiva contra criticas e costuma colocar a culpa nos outros, como

se fosse impossivel que ele mesmo cometa um erro. Costuma reprimir ou negar suas emocoes
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— raiva, alegria, tristeza. Se intimidados, podem acabar explodindo, mas a maior parte do
tempo ele € o retrato da serenidade, parecendo imperturbavel.

A autora ainda destaca: “Como subordinados, eles parecem ser agradaveis, submissos
e mesmo servis. Uma vez no poder, eles ndo permitirdo oposicdo e vao evidenciar uma
insisténcia irracional a submeter os outros ao seu jeito de fazer as coisas” (PITCHER 1995,
p.56 ).

Essa postura esta intimamente ligado ao medo que eles tém de falhar. A autora
acredita que na maior parte do tempo, “os Tecnocratas realmente acreditam que estdo
beneficiando a todos. Eles pensam que sua inteligéncia superior garante a eles um bom
julgamento” (PITCHER 1995, p.56).

Nesse sentido em uma alusdo a Administracdo Cientifica, a autora realiza um
paralelo deste perfil com o de Taylor, que sendo o pai da Administracdo Cientifica e um
famoso compulsivo, falava sobre “os trabalhadores”. Ele queria “ajudéa-los” fracionando suas
tarefas nos minimos detalhes, de modo que conflitos, duvidas, confusdo e desordem estariam
todas eliminadas.

Os trabalhadores ganhariam muito dinheiro, os empregadores conseguiriam muito
lucro, e todos ficariam felizes — uma utopia industrial. Os fatos falavam por si.

O sistema era perfeito — com um pequeno detalhe de que os trabalhadores o odiavam e
ndo queriam se submeter, mesmo pro seu proprio bem. “E o curioso era: esse cara, o Taylor,
que queria desesperadamente ter paz e calma, mas s6 conseguiu criar ao seu redor conflito...”
assegura a autora (PITCHER 1995, p.57).

Ainda Pitcher (1995) observa que com suas emocdes seguramente controladas, exceto
por raras explosdes, e com grandes planos intelectuais para impor, os Tecnocratas passam por
frios, rigidos e brilhantes.

“Os outros ndo confiam neles porque por debaixo de seus protestos de gentileza, por
debaixo de suas declaracdes de importancia do trabalho em equipe, se esconde uma
hostilidade descompromissada e uma auto-confianga que assusta a todos” (PITCHER 1995,
p.60). Percebe-se, nesta citacdo, que a autora entende que os lideres com perfis tecnocratas
deixam a desejar no que se refere ao quesito confianca, uma vez que esta ndo pode ser
percebida com firmeza por parte de seus liderados.

Por outro lado, esse tipo de lider busca enfatizar a valoriza¢do do trabalho em equipe,
cobrando dos seus subordinados uma lacuna que ndo é adequadamente preenchida por eles,

frisando um discurso que ndo condiz com a sua pratica cotidiana no ambiente organizacional
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no qual esta inserido, 0 que pode acarretar em um ambiente de hostilidade a longo prazo, caso
essas distor¢des ndo sejam corrigidas em tempo habil.

Os Tecnocratas temem o desconhecido e o incontrolavel, por isso usam a ldgica, a
pesquisa e a analise racional na tentativa de controlar o futuro incerto. “Sob tensdo, eles
projetam suas emocgdes esquecidas sobre os outros, chamando-os emocionais e impulsivos”
(PITCHER 1995, p.60). Sao inflexiveis em mudar sua visdo e como a mudanca €
profundamente ameacadora para eles, se tornam, entdo, conservadores.

A figura 3 destaca as caracteristicas desse estilo de lider, conforme proposto por
Pitcher.

+ Sério * Detalhista

Acao

* Meticuloso * Metodico

Figura 3: O lider tecnocrata
Fonte: Pitcher, 1995, p.60

Embora cada perfil de lider esteja representado, na figura por um circulo isoladamente,
a autora deixa claro que esses circulos estdo relacionados uns com 0s outros, ndo estdo
isolados como representados anteriormente. O comportamentro do Tecnocrata pode ser visto,
na percepcao da autora, como uma espécie de termémetro organizacional.

Neste sentido, a autora descreve cada “temperatura” referindo-se a cada tipo desse
perfil de lider. Por exemplo, segundo a autora no extremo leste, onde o “termdémetro” marca
as mais altas temperaturas — em torno de 30° C! — e o clima ¢ estimulante. Este ¢ identificado

como o territorio dos Artistas.

1 No original, a temperatura esta indicada em fahrenheit. Foi aqui transformada para a escala Celsius, por ser esta
a mais utilizada no Brasil.



33

J& quando se move para a direcdo Sul, chega-se ao territério dos Artesdos, onde a
temperatura fica mais amena, em torno de 25°C. Deslocando-se para Oeste encontra-se 0S
Artesdos, com inclinacdes mais artisticas.

No coracdo do perfil dos Artesdos, encontra-se uma temperatura extermamente
agradavel, 20°C. Todos trabalham num ritmo relativamente calmo. Voltando-se para o norte
de novo pode-se, nos termos da autora “sentir-se um calafrio”. O local de trabalho é tedioso,
ninguém esta entusiasmado. Considera-se esse um ambiente sério e, quanto mais ao norte vai-
se alcangando, mais frio, rigido, intransigente o clima vai ficando.

Assim, Pitcher descreve o territério dos Tecnocratas. Caminhando em direcdo ao
leste, regressando ao ponto de origem, sente-se novamente o calor. Ai estdo os Tecnocratas
gue mais se aproximam dos Artistas. O calor dos Artistas € temperado pelas suas afinidades
com os Artesdos. Todas as pessoas que estdo no norte sdo radicalmente ndo-Artesaos.

Elas ndo parecem ser honestas, confiaveis, amigéaveis ou generosas. S&o “quentes” por
serem intensos. Sdo impacientes e podem ter explosdes. As pessoas que estdo no oeste sao
radicalmente ndo-Aurtistas, ou seja, ndo sdo intuitivos, inspiradores, engracados — ao contrario;
sdo controladores, conservadores, metodicos.

Além disso, é descrito no estudo da autora o tipo de relacionamento entre os trés perfis
de Lideres: Artistas, Artesdos e Tecnocratas. As reacdes dos Artistas e dos Tecnocratas, um
em relacdo ao outro, sdo assimétricas. O Tecnocrata despereza o Artista. O Artista tolera, e até

aprecia, o Tecnocrata.Sendo assim:

Quando os Artistas olham para os Tecnocratas, eles ndo os odeiam. Eles 0s véem
brilhantes, metddicos. VVéem suas qualidades e virtudes. Eles encontram alguma
rigidez nos Tecnocratas, mas sdo tolerantes com isso. Os Tecnocratas procuram estar
perto de pessoas que tém coragem de falar quando eles estdo indo pra fora dos
trilhos. Essa é um dos muitos motivos de valorizarem tanto o Artesdo, porque o
Artesdo é direto, franco (PITCHER 1995, p. 67).

Pode-se perceber nesta passagem que os Artistas, quando se deparam com 0S
Tecnocratas no ambiente de trabalho, tendem a ponderar as diferencas que cada um tém no
ambiente organizacional. Além disso, quando se leva em comparacdo o Artesdo, 0 mesmo é
visto com maior receptividade por parte dos Tecnocratas, justamente pelas caracteristicas de
franqueza e objetividade, que lhes sdo peculiares.

Por outro lado, quando os Tecnocratas olham os Artistas, eles enxergam apenas

defeitos. Eles acreditam que os Artistas ndo sabem gerenciar. Ao contrario, 0s Artesaos
respeitam os Artistas, mesmo achando que as vezes eles vao longe demais e com muita
rapidez. Eles acham que os Artistas sdo indispensaveis. Os Artesdos normalmente tém a
cabeca aberta, a ndo ser quando se trata de Tecnocratas. Para eles, os Tecnocratas, suas teorias

e maximas sao totalmente irreais.
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Conforme a autora, embora artesdos representem a grande maioria da populacdo,
enguanto artistas e tecnocratas sdo minorias, estimativas sugerem que, em empresas de grande
porte, quanto mais alto o nivel hierarquico, mais provavel seja de que artesdos estejam sub-
representados e de que artistas e tecnocratas estejam super-representados.

J& a predominéncia dos Tecnocratas € comum no setor publico, por possibilitar um
alcance de prestigio e poder. Para Pitcher (1995), os Artistas e Artesdos podem ser
encontrados em pequenas empresas, justificado pela imaginacdo e criatividade, enquanto os
Tecnocratas pecam por se focarem na aplicagdo das “receitas de bolos”, isto é, sem as receitas
prescritivas acabam inibidos de exercerem a sua funcéo.

Para Pitcher (1995), é fundamental que haja diversidade na equipe gerencial: pessoas
que saibam inspirar lealdade e participacdo, sonhadores e pessoas com dom para detalhes. O
grande truque é manté-las trabalhando em conjunto e na mesma direcdo, evitando 0s
tecnocratas em posicOes de autoridade, pois eles representam uma grande barreira para o
trabalho em equipe.

O quadro a seguir apresenta adjetivos, com cada coluna representando as
caracteristicas predominantes em cada perfil de lider, de acordo com os levantamentos da
autora, a saber: O Artista, O Arteséo e o Tecnocrata.

Quadrol: Caracteristicas predominantes em cada perfil de lider

Avrtista Artesdo Tecnocrata
Imprevisivel Equilibrado Racional
Engragado Amigavel Dificil
Criativo Honesto Intransigente
Ousado Sensivel Rigido
Intuitivo Responsavel Intenso
Estimulante Confiavel Detalhista
Afetivo Realista Determinado
Visionario Estavel Enfadonho
Empreendedor Razoavel Teimoso
Inspirador Previsivel Logico

Fonte: Pitcher (1995, p.3)

Dessa forma, Pitcher (1995) afirma que, na realidade empresarial, as pessoas possuem
caracteristicas mistas, ou seja, de um e de outro perfil, sendo raramente identificadas por um
unico tipo ideal. Os lideres, contudo, possuem tendéncias centrais em um desses perfis de
lideres citados pela autora.

Partindo de uma perspectiva geral, o conteddo literario abordado na presente pesquisa,
revela que, embora os estilos de lideranga tenham evoluido ao longo do tempo, ainda
predomina no Brasil o estilo autocratico, caracteristicas culturais brasileiras como o

nepotismo no provimento de cargos e no mercado de trabalho em geral. O que se afirma nas
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consideracOes de Arruda (2006 apud Motta e Caldas, 1997, p. 30): “As empresas brasileiras
sdo marcadas por decisdes que tendem a ser caracterizadas por uma interacao social intensa,
bem como por um envolvimento ativo dos dirigentes superiores, geralmente autoritarios”.

Assim, apreciando a contribuicdo dos véarios autores mencionados nas teorias aqui
discutidas, percebe-se que, de forma geral, a lideranca é entendida como um processo de
influenciar os membros da equipe a fim de alcancar os objetivos da organizagcdo como um
todo.

Isso quer dizer que um lider deve sempre ter a capacidade critica, mostrar resiliéncia
quanto as mudancas do ambiente e sempre saber ponderar a cada desafio encontrado em sua
lideranca, assegurando aos seus seguidores a confianca e lealdade nos objetivos delegados
pela organizacdo, tendo o estilo participativo como um comeco de exercer uma liderangca mais
eficiente.

Deve-se, sempre que necessario, recorrer aos outros estilos julgados como eficazes
naquela determinada situacdo problema. Pois, como ndo se pode contar com a padronizacao
dos comportamentos humanos, deve-se buscar compreender de que forma cada estilo de
lideranca influencia no interior de cada individuo e suas respectivas consequéncias para 0s
resultados da organizagéo.

O préximo capitulo destaca a metodologia seguida na pesquisa cujos resultados estao

aqui apresentados.
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3 METODOLOGIA

Seguem as principais caracteristicas da pesquisa que foi realizada para a elaboracao do
presente trabalho, ordenadas em secdes que tratam de sua classificacdo e que esclarecem 0s

procedimentos metodoldgicos adotados.

3.1 Tipo de pesquisa

Conforme a divisdo proposta por Vergara (2005), a pesquisa pode ser classificada da
seguinte forma:

Quanto aos fins, é explicativa, uma vez que avalia de forma analitica uma situagdo-
problema, envolvendo uma avaliagdo aprofundada de informagdes acerca dos estilos de
lideranca na organizacdo X, na tentativa de explicar o contexto de um fendmeno e detalhando
as caracteristicas de determinada situacdo com o objetivo de compreendé-la melhor. E
também aplicada, pois trata de uma realidade concreta, encontrada na empresa investigada.

No que se refere aos meios, é de carater bibliografico, uma vez que o referencial teérico
estd baseado em publicacBes, como livros, revistas cientificas, materiais académicos e redes
de computadores. E também caracterizada como uma pesquisa de campo, ja que é efetivada
no proprio estabelecimento onde se encontra o elemento estudado, envolvendo métodos de
levantamentos de informages como entrevistas ou observacdes. E ainda, um estudo de caso,
pois analisa uma situacdo peculiar, restringindo-se a uma organizacdo apenas, nao

assegurando, portanto, uma generalizacdo para as demais organizacdes.

3.2 Método de abordagem:

De acordo com Andrade (2001), os métodos de abordagem possuem carater mais geral,
sendo responsaveis pelo raciocinio utilizado no desenvolvimento da pesquisa, ou seja, “[...]
procedimentos gerais, que norteiam o desenvolvimento das etapas fundamentais de uma
pesquisa cientifica” (ANDRADE, 2001, P.130-131). Dentre os métodos de abordagem
destacam-se os métodos: o indutivo, o dedutivo, o hipotético-dedutivo e o dialético.

Nesta perspectiva, 0 método de abordagem adotado foi, predominantemente, o dedutivo,
no qual o pensamento percorre um caminho partindo de fatos gerais para fatos particulares.
Isto é, envolve conclusdes sobre fendmenos a partir das teorias conhecidas e das premissas

adotadas. Foram, entretanto, analisados os estilos de lideranga predominante na empresa X
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adotados pelos lideres e os estilos de lideranca percebidos pelos liderados, destacando

algumas etapas para a utilizacdo do método indutivo.

3.3 Orientacao

A pesquisa adotou orientacdo Quali-Quanti, a qual, segundo Patton (1987) permite
estudar as questdes em profundidade e em detalhe e as categorias de analises ndao séo pré-
determinadas. Na pesquisa aqui apresentada, foi privilegiada a percep¢do dos sujeitos

investigados, sua subjetividade, o que caracteriza tipicamente a abordagem qualitativa.

3.4 Coleta de dados

O levantamento dos dados foi realizado inicialmente por meio de pesquisa
bibliografica, com consultas a livros e artigos cientificos. Na etapa da pesquisa de campo,
foram aplicados questionarios nos gestores e colaboradores que exerciam a funcdo de
lideranca nas suas respectivas areas de lotacdo na organizacdo estudada. Os questionarios
aplicados foram adaptados das proposicdes de Ferreira et al (2015), sendo 15 destinados aos
funcionarios e 3 aos lideres da empresa X, no ano de 2016.

Também foi realizada uma entrevista com o principal gestor da empresa estudada para
o levantamento de informagfes sobre a histéria da organizacdo, sua configuracdo atual e
planos para o futuro, subsidiando, assim, a construcdo do capitulo dedicado a apresentacdo do

caso em estudo.

3.5 Tratamento e Analise dos Dados

Conforme ja destacado, foi procedido um tratamento qualitativo, buscando
compreender os fenbmenos a partir do ponto de vista dos participantes. O método basico foi a
analise de conteudo, correlacionando o que foi levantado no campo com a base tedrica do
referencial.

Houve também um tratamento quantitativo dos dados, sendo realizadas analises das

estatisticas descritivas no programa SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

3.4 LimitacGes do método

Vale lembrar que ndo é possivel ser objetivo na metodologia qualitativa, pois a
subjetividade do pesquisador estd atrelada a investigagdo. Ainda que se busque néo
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comprometer o alcance dos objetivos estabelecidos, manifesta-se, naturalmente a
subjetividade do pesquisador nesse tipo de abordagem.

Conforme ja definido na secdo que tratou da delimitacdo, o estudo ndo possibilita
generalizagcBes para outras organizaglGes, pois abrangeu uma Unica empresa, com suas
peculiaridades proprias.

Outra restricdo é que as questdes de impactos psicolégicos que podem decorrer de cada
alternativa que poderia ser adotada pelos lideres da organizacdo ndo foram consideradas, o
que se justifica pelas limitagdes do proprio pesquisador, graduando do curso de
Administracdo sem uma especializacdo na &rea de Psicologia.
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4. A ORGANIZACAO ESTUDADA

Neste capitulo é apresentado um breve historico da organizacdo estudada, bem como
0s aspectos referentes a estrutura organizacional da mesma, a saber: caracterizacdo da
empresa, historico, missdo, visdo, valores, estratégia competitiva e por fim a estrutura

organizacional.

4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa “X” ¢ uma prestadora de servigos enquadrada no segmento educacional e
exerce as atividades de ensino de linguas estrangeiras (Inglés e Espanhol) com Unidade
Franqueada da organizagdo “Y”. Localiza-se na regido de Juiz de Fora, Minas Gerais. Seu

historico esta resumido a seguir.

4.2 Historico

Conforme dados disponibilizados no website da organizagdo “Y”, nota-se que a
mesma surgiu em 1973, em Porto Alegre , Rio Grande do Sul. Esta inserida no setor da
educacdo, mais especificamente, especializada no ensino de linguas estrangeiras (Inglés e
Espanhol), atendendo desde as demandas do publico infantil até as do publico adulto.

Ao receber uma aceitabilidade significativa por parte de seu publico-alvo, decidiu-se
por inaugurar outras unidades em torno do estado do Rio Grande do Sul e também no interior
do estado de S&o Paulo.

A partir da década de 1980, a organizacao “Y”, alcangou um crescimento satisfatorio
em seu mercado, decidindo-se por adotar a implantacdo do sistema de franchising. Em 1998,
foi inaugurada a Administragdo Nacional da empresa “Y”, no bairro do Paraiso, em Sao
Paulo.

Atualmente, segundo dados disponibilizados pela empresa, possui 605 unidades
abrangendo todo o territério nacional. Além disso, encontra-se com um quantitativo de 500
mil alunos.

No que diz respeito as principais tecnologias e equipamentos utilizados pela
organizacdo estudada, percebe-se que ela utiliza plataformas online as quais, segundo
afirmacOes da geréncia, permitem aos alunos uma interacdo de forma mais dindmica e

interativa com as ferramentas de aprendizagem.
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A seguir é apresentado um breve historico da franqueada na regido de Juiz de Fora,

Minas Gerais.

4.2.1 Breve historico da franqueada na regido de Juiz de Fora — MG

O empreendimento da empresa “X” surgiu na cidade de Juiz de Fora no ano de 2000.
A ideia surgiu por meio de um trabalho que a atual gestora desenvolvia a época em uma das
unidades da empresa “Y” na cidade do Rio de Janeiro.

Por se identificar com os valores da empresa, a fundadora da franqueada decidiu
entdo, juntamente com o seu esposo, abrir uma filial na cidade mineira. De acordo com o
depoimento prestado pela fundadora em entrevista concedida, a decisdo foi tomada com
muito entusiasmo e também uma tarefa desafiadora para ambos, uma vez que ndo conheciam
muito a cidade. Outra informacdo dada pela fundadora foi que soube, na ocasido, que trés
cursos de inglés haviam fracassado nessa cidade, o que deixara os clientes desta regido com
uma percepcdo negativa desse setor. Diante dessa situacdo, ao invés de desanimar, a
fundadora afirma que os gestores tomaram como desafio reconquistar a confianca dos clientes
potenciais. Para tanto, destacaram, na campanha publicitaria desenvolvida a época, que seria
ofertado o melhor curso de idiomas da cidade, o que ela acredita que, de fato, ocorreu.

Ainda de acordo com o depoimento da fundadora, a empresa conseguiu firmar-se e,
como causa principal do sucesso alcancado o investimento em uma infraestrutura mais
adequada do as que ja haviam surgido na cidade pelos seus concorrentes que nao tiveram
sucesso neste sentido. Além disso, a empresa “X” foi pioneira também na aplicacdo de
modernas tecnologias da educacdo, obtendo assim, uma maior credibilidade e aceitacdo

perante o seu publico.

4.3 Missao

A missdo da empresa “X” é definida como “garantir a melhor gestdo de rede através
de uma equipe feliz e comprometida com o relacionamento verdadeiro com franqueados,
alunos e sociedade” (EMPRESA “X”, 2016).

E interessante observar que, quando a gerente e os funcionarios entrevistados foram
questionados a respeito da “missdo” da organizagdo, verificou-se que todos demonstraram
conhecer e foram capazes de expressar a missdo da empresa com clareza. Isto leva a
evidéncias positivas de que a organizacdo preocupa-se em manter uma imagem de

transparéncia para os seus publicos de interesse e que tem se esforcado em propagar a missao.
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4.4 Visao

Assim estd definida a visdo da empresa: “Transformar sonhos de alunos,
empreendedores e colaboradores em orgulho e sucesso.” (EMPRESA “X”, 2016).

Quando a geréncia e a sua equipe foram questionadas sobre a “visao”, verificou-se o
mesmo ja destacado em relacdo a missdo: todos afirmaram estar conscientes e seguros quanto
a visao adotada. Pode-se atribuir esta seguranca as reunides mensais que a geréncia realiza
com seus funcionérios, nas quais, dentre outros assuntos, busca reforcar a percepcdo e
conscientizacdo das definicGes estratégicas, visando, conforme depoimento da fundadora,

garantir um engajamento mais proficuo entre a equipe.

4.5 Valores

S&o os seguintes os valores que a empresa divulga em seus documentos:

“Etica: Agimos com clareza, confianga e buscando resultados de alto desempenho
por meio de relagdes profissionais sadias e produtivas.

Respeito: Respeitamos as diferencas individuais acolhemos a diversidade. Agimos
de acordo com o que falamos em prol do bem comum.

Inovacdo: Queremos ser referéncia no mercado que atuamos. Criamos um ambiente
que estimula a criatividade. Somos inovadores, empreendedores e permanentemente
buscamos conhecimento para aplicar e perpetuar nosso negdcio.

Responsabilidade Empresarial e Social: Expressamos nosso apoio aos direitos
humanos fundamentais, somos socialmente responsaveis e atuamos com
responsabilidade empresarial na busca de nossos resultados.

Alegria: Trabalhamos com alegria e construimos ambiente de felicidade. Temos
satisfacdo e entusiasmo com que o que fazemos.

Confianga e credibilidade: Pautamos nossas relacbes na confianga e na
credibilidade.” (EMPRESA “X”, 2016).

Indagada a respeito do quanto tais valores tém sido praticados na empresa, a fundadora
afirmou que “alegria”, “ética”, “confianca e credibilidade” sdo 0s que ela mais preza.
Justificou a énfase nesses valores pela crenca que mantém de que um ambiente agradavel com
pessoas alegres contribui para a transmissdo da confianca e, consequentemente, gera mais
credibilidade para os seus clientes, além de assegurar um ambiente de trabalho mais

produtivo.

4.6 Estratégia competitiva

Quando a direcdo foi questionada a respeito de que estratégia competitiva a empresa
adota para se manter no mercado, a fundadora informou que o diferencial que a Empresa “X”
possui € a metodologia de ensino utilizada. A empresa afirma que todos 0s seus concorrentes

alegam trabalhar com a conversagdo e 0 método comunicativo, mas que somente ela o faz de
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fato, com apoio da tecnologia disponibilizada pela franqueadora. Ela afirmou, na entrevista
concedida, que o metodo comunicativo € um bem diferente do que 0s seus concorrentes
compreendem e vendem para os clientes. J& 0 método comunicativo adotado pela empresa
seria a disponibilizacdo da aprendizagem do idioma através do proprio idioma, por meio de
situacOes cotidianas e de uma forma de aprendizagem natural como foi a aprendizagem da
lingua portuguesa.

A fundadora e principal gestora afirmou, ainda, que discorda dos concorrentes quando
propagam a mensagem de que véo oferecer um foco maior na conversagdo para 0S Seus
publicos, quando, na verdade, aplicam na pratica 0 método da repeticdo, traducdo e
assimilacdo. Esse ndo seria, na sua concep¢do um método adequado para o ensino de uma
lingua estrangeira e é por ndo incorrer nesse mesmo equivoco que ela entende que a empresa
que dirige alcanca sucesso. Destacou ainda algumas ferramentas utilizadas, como os foruns
online e aplicativos que oferecem aos alunos um ambiente de aprendizagem e
entretenimentos, como jogos e utilizacao de livros com o uso do “QR CODE” (que é um tipo
de tecnologia gue trabalha com a realidade aumentada), possibilitando dessa forma aos alunos
a realizacéo de atividades em casa ou em qualquer outro ambiente que desejarem.

A proxima secdo apresenta a estrutura organizacional da empresa estudada.

4.7 Estrutura organizacional

S&o aqui apresentados 0s organogramas da empresa franqueada e da franqueadora,

visando estabelecer um melhor entendimento das estruturas adotadas.

4.7.1 Organograma

O organograma a seguir destacado foi elaborado com base na pesquisa de campo, pois

a empresa X ndo possuia esse documento.
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Figura 4 - Organograma da empresa Y Unidade “X” Juiz de Fora- MG
Fonte: Elaboracéo propria, 2016.

Como se percebe, trata-se de uma estrutura simples, com poucos cargos gerenciais,
compativel com as necessidades de uma empresa de pequeno porte.

Na proxima secdo, estd apresentada a estrutura atual da franqueadora, aqui
denominada de empresa “Y”, apresentando nimero de unidades, funciondrios, alunos e

prémios recebidos no Brasil pela Associacao Brasileira de Franchising- ABF.

4.7.2 Estrutura atual da empresa Y

r

A empresa “Y” ¢ uma organizagdo de grande porte enquadrada no segmento da
educacdo. O seu principal foco é proporcionar a aprendizagem do ensino de linguas
estrangeiras no Brasil, como a prestacéo de servico de ensino nas linguas inglesa e espanhola.

Conforme dados disponibilizados em seu website, verifica-se que a mesma ja possuli
uma experiéncia de mercado na categoria de ensino de linguas estrangeiras ha mais de 40
anos.

No que diz respeito ao quantitativo de filiais, a empresa possui, segundo informacdes
divulgadas no site, 605 escoladas distribuidas em todo territorio nacional, possuindo um total
de 500 mil alunos.
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Ja em relacdo a metodologia adotada, segundo as informacgdes prestadas pelo website,
verifica-se que é utilizada uma metodologia que afirma induzir os alunos a desenvolverem as
quatro habilidades de aprendizado da lingua simultaneamente (falar, compreender, ler e
escrever). Esse processo, segundo afirma a empresa, permite aos alunos uma aprendizagem
espontanea e completa.

Estas informacGes vdo ao encontro de um trecho da entrevista concedida por uma

gerente responsavel pela empresa “X”” em que afirma:

Eu acho que hoje a “EMPRESA Y” se diferencia na metodologia porque se vocé for
analisar 0s nossos concorrentes todo mundo diz que trabalha com conversacdo e
método comunicativo, mas ndo é assim, a abordagem comunicativa é uma coisa € 0
que as outras pessoas vendem ndo é isso, a abordagem comunicativa que nés
trabalhamos sdo que o aluno aprende o idioma através do préprio idioma, através de
situacdes do dia a dia e de uma forma natural como foi o portugués (Gerente da
empresa X em entrevista concedida ao pesquisador)

Além disso, a empresa “Y” exige como critério de prova final do curso de inglés para
0 publico adulto um exame de proficiéncia internacional na lingua inglés denominado
Cambridge English First (FCE), o qual, segundo afirmacBes da organizacdo, tem uma
aceitabilidade por uma parcela consideravel de empresas e universidades internacionais.

A prdéxima secdo aborda a estrutura fisica atual da empresa “X”.

4.7.3 Estrutura atual da franqueada

A empresa “X” passou por uma reestruturacdo no final de 2015, segundo a
proprietaria, passando de oito para 10 salas de aula. Com isso, pretendeu melhorar a
disposicao do espaco fisico e facilitar o uso das novas tecnologias.

Com essas mudangas, a gestora afirmou que ndo espera alterar a estrutura fisica pelo
menos pelos proximos dois anos. Deixou clara, porém, a perspectiva de promover eventuais
mudancas na estrutura tecnoldgica, pois entende ser esse um fator essencial para o adequado
cumprimento de sua atividade fim, isto é, fornecer o melhor servico no ensino de lingua
estrangeira aos seus clientes.

No que diz respeito ao quadro de pessoal, a empresa conta atualmente (junho de 2016)
com 15 funcionarios, sendo 1 coordenadora pedagdgica, 9 professores, 1 supervisora
administrativa, 3 secretarias alocadas no departamento comercial e 1 auxiliar de servi¢os
gerais.

Ja em relacdo ao quantitativo de clientes, atualmente a franqueada conta com um
numero de alunos em torno de 400, sendo 60 % desse publico composto por criangas e

adolescentes e 0s 40% restantes formados pelo publico adulto.
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4.7.4 Relacionamento “EMPRESA X" x “EMPRESA Y”

Quando a gestora responsavel pela empresa “X” foi questionada no que diz respeito ao
tipo de relacionamento que tem com a franqueadora, com base nas respostas dadas as
questdes expostas no apéndice 3 deste trabalho, a mesma afirmou que o relacionamento é
excelente. Enfatizou ainda que tem um relacionamento muito préximo da franqueadora.
Afirmou também que conhece varios outros franqueados, por meio do sindicato de que
participa e assegura que a empresa “Y” ¢ a melhor franqueadora que conhece e o que

disponibiliza maior suporte para os seus franqueados.

4.7.5 Pontos fortes e fracos “EMPRESA X’

Indagada sobre os pontos fortes e fracos que identifica na empresa, a gestora admite
gue ndo consegue alcancar um prego mais atraente em relacdo a concorréncia, devido aos
investimentos necessarios a manutencdo da tecnologia de ensino adotada. Acredita,
entretanto, que consegue superar esse problema:

Eu acho que nds somos muito fortes na qualidade de ensino e pela
nossa estrutura, e 0 nosso ponto fraco € o prego, porque a gente nao
tem um preco muito competitivo em relagdo a concorréncia, porque o
povo apela. (Gestora da empresa “X”, 2016).

Nesse depoimento, a gestora revela, portanto, tanto o principal ponto fraco que
diagnostica — 0 preco mais elevado do que o da concorréncia, quanto o maior ponto forte — a

qualidade diferenciada.

4.7.6 Planos para o futuro “EMPRESA X

Ao ser indagada quanto aos planos que a empresa tem para o futuro, a gestora afirmou
que o principal objetivo seria crescer, avaliando a possibilidade de abrir outra unidade em Juiz
de Fora.

E interessante também ressaltar a preocupagio que a gestora mostrou perante o
cenario de crise que o pais esta atravessando desde 2015, marcado por instabilidades politicas
e econdmicas. Na sua percepcdo, os efeitos da crise devem perdurar até 2018, o que pode

prejudicar seus planos de expansao.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS NO CAMPO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa de campo, realizada na forma
descrita no capitulo anterior. A primeira secdo traz o que foi levantado nos questionarios
aplicados em relacdo ao possivel enquadramento das préticas gerenciais adotadas na
taxonomia proposta por Likert (1971), apresentada no capitulo dois. Nas secOes posteriores,
sdo apresentadas analises com base na teoria de Pitcher (1995), também exposta no segundo

capitulo. E, por ultimo, a caracterizacdo dos respondentes.

5.1 Estilos gerenciais, conforme classificagéo de Likert

Nas questbes a seguir reproduzidas, os liderados foram convidados a avaliar o
comportamento de seus supervisores marcando, em cada linha, a coluna que melhor retratasse
o perfil neles observado. Em seguida, os gestores foram convocados para uma autoavaliacdo
respondendo este mesmo questionario.

A tabulacdo foi efetuada atribuindo-se 1 ponto a cada marcacdo realizada na 12
coluna; 2 pontos para a 2% coluna e assim sucessivamente. A média calculada permite
observar-se com qual estilo gerencial, de acordo com a divisdo proposta por Rensis Likert, 0s
gestores (lideres) da empresa estdo mais identificados, sendo utilizado o critério proposto por
Ferreira et al (2015), que consideram a seguinte diviséo:

Quadro 2: Critério para determinacéo de estilo de lideranca

FAIXA DA MEDIA DE PONTUACAO ESTILO CORRESPONDENTE
10al7 Autocratico explorador
1,71a25 Autocratico benevolente
251a34 Consultivo
3,41a4,0 Participativo

Fonte: elaboragdo propria, com base nas proposi¢des de Ferreira et al (2015)

Conforme ja destacado no capitulo que apresenta o referencial tedrico, Likert (1971)
compreende que liderar é aproveitar da melhor maneira possivel a capacidade dos individuos
na organizacdo, favorecendo a produtividade da mesma. Nessa concepcao, o lider deve
estimular o trabalho em grupo e o intercdmbio de ideias entre os liderados, enfatizando a
busca dos objetivos da organizagéo.

Nesse sentido, o autor adota o estilo participativo como sendo o mais adequado.

Estudos por ele conduzidos demonstraram ser esse o tipo de lideranga que mais favorece a
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motivagdo e o comprometimento dos liderados, impactando de forma significativa sua

produtividade.

A verificacdo do estilo predominante se da pela média geral alcancada, a qual

encontra-se destacada no final da tabela a seguir. E recomendavel, porém, que sejam

verificadas as médias alcancadas em cada linha. Dessa forma, pode-se detectar aspectos nos

quais um lider mais deixa a desejar, que seriam 0s correspondentes as linhas de média mais

baixa. Quando diversos lideres apresentam médias reduzidas em uma determinada linha, a

competéncia gerencial a ela correspondente precisa ser melhor desenvolvida na empresa.

A tabela a seguir apresenta os resultados obtidos na organizagdo pesquisada, tendo

sido a média calculada com base nos procedimentos de tabulacdo ja expostos.

Tabela 1: Resultado da classificagdo dos estilos de lideranca praticados na percepcéo dos liderados

COMPORTAMENTO COLUNA1 COLUNA2 | COLUNA3 COLUNA 4 MEDIA
Confianca que seu
supervisor deposita nos Nenhuma Alguma Consideravel Forte 3,6
liderados
Liberdade que os
liderados sentem para Certa
falar com o supervisor Nenhuma Pouca liberdade Plena liberdade 3,7
sobre trabalho
Interesse que 0
supervisor demonstra c .
em saber as ideias dos Raramente As vezes i Om CeMa | constantemente 3,7
liderados e usa-las se réquencia
valerem a pena
Envolvimento dos
liderados nas decisoes Nenhum Ocasional Geralmente Completamente 39
relativas ao trabalho envolvidos envolvidos '
Forma como_costumam Emissdo de Por vezes, Constantemente
ser estabelecidos os Emissdo de ordens | ordensapds | atravésdaagdo | através da acdo 2,7
objetivos da equipe discussao do grupo, do grupo
Quem cpstuma Ser Geralmente o | A maior parte Normalmente. o
responsavel pelo Apenas 0 supervisor, as das vezes, sLnervisar & 4 30
controle dqs auwdade_s supervisor vezes junto supervisor e pervi: '
desenvolvidas na equipe com a equipe equipe equipe
Finalidade do uso, pelo As vezes _ i
supervisor, dos controles Policiamento e Recompensa recompensa; Alétgc;%'%r;%%ao 39
de custo, produtividade e castigo e castigo algumas auto- ¢ ’
outros indicadores orientacio problemas
i[r)llffrgr?lg %rcr; g:tieaseu Predominan- Parabaixoe | Lard baixo, para

ac . Para baixo temente para . cima e para 0s 3,5
supervisor e a equipe baixo para cima lados

costuma fluir

-CONTINUA-
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COMPORTAMENTO COLUNA1 COLUNA 2 COLUNA3 COLUNA 4 MEDIA
Como seu supervisor
costyma reagir diante Com suspeita Normalmepte Com cautela Abertamente 3,5
das informagdes que com suspeita
recebe dos liderados
Preusa_o daN Frequentemente Censurada Precisdo
comunicacao dada por . L Exata 3.4
N . errada pelo lider limitada
Seu supervisor a equipe
Conhecimento pelo
supervisor dos Pouco Algum Bom Muito bom 3,2
problemas enfrentados
pelos liderados
Maneira e ,|nte_zn5|dad~e Pouca, com Pouca, com Moderada, Ampla, com
como se da a interacdo ) .
. temor e certa condes- razoavel confianca e 3,6
entre o supervisor e a . P . o
. desconfianca cendéncia confianca crédito
equipe
Estimulo que o
supervisor costuma Qar Nenhum Pouco Moderado Consideravel 3,6
ao trabalho cooperativo
na equipe
Mecanismos que 0 supervisor emprega para motivar os liderados:
Medo Constantemente As vezes Raramente Nunca 3,6
Ameagas Constantemente As vezes Raramente Nunca 4,0
Castigos Constantemente As vezes Raramente Nunca 4,0
. Sim, mas sem Sim. com
Recompensa Raramente As vezes critérios ] 2,7
critérios claros
claros
Participacao Nunca Com As vezes Constantemente 3,2
pag frequéncia '
MEDIA GERAL ALCANCADA 3,4

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos critérios expostos no Quadro 2, verifica-se que a média geral alcancada

estd na fronteira entre o estilo consultivo e o participativo. Embora esteja dentro dos limites

do primeiro, estda muito proximo do segundo. Tendo em vista que Likert (1971), conforme ja

destacado, defende o estilo participativo como 0 mais eficaz, nota-se que, na empresa

pesquisada, os lideres estdo bem proximos desse estilo. H& espaco para melhorias nas préaticas

de lideranga, mas o gap entre a situacdo atual e a desejavel ndo é muito elevado.

E interessante destacar aqui os fatores que resultaram em uma frequéncia de marcacéo

menor, como por exemplo, o fator “forma como costumam ser estabelecidos os objetivos pela

equipe”, obteve uma média de 2,7 segundo a percepcao dos liderados.

Este resultado pode ser atribuido a uma possivel emissdo de ordens por parte da

geréncia para os estabelecimentos dos objetivos, o que poderia ter levado h4 um pouco de
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resisténcia por parte da equipe, pois o ideal deveria ser através da acdo do grupo, o que
eliminaria as resisténcias neste sentido.

O segundo item com menor marcacdo alcancada por parte dos liderados foi o item
“recompensa” o qual obteve uma média de 2,7 para uma pontua¢do maxima de 4 pontos. Isto
pode esté relacionado fato dos funcionarios ndo perceberem de forma clara estes mecanismos
por parte da lideranca, pois as estratégias de “recompensas” uma vez que fora adotada por
uma determinada organizacao, deve-se na medida do possivel manté-las para ndo acarretar na
desmotivacdo dos liderados e comprometer a produtividade da empresa.

Portanto, recomenda-se que a empresa aqui estudada empregue de maneira mais clara
esses mecanismos de motivacao aos seus liderados para que se possa elucidar de forma mais
contundente suas estratégias, fazendo com que os liderados se sintam em sintonia com as
percepcdes da sua lideranca colhendo assim resultados mais satisfatorios no ambiente laboral.

Por outro lado, os lideres, fazendo sua autoavaliagdo conforme j exposto, geraram os
resultados apresentados na tabela 2, a seguir.

Tabela 2: Resultado da classificagdo dos estilos de lideranca praticados na percepcéo dos lideres

COMPORTAMENTO COLUNA 1 COLUNA 2 COLUNA 3 COLUNA 4 MEDIA
Confianga que vocé

deposita nos seus Nenhuma Alguma Consideravel Forte 3,6
liderados

Liberdade que vocé

concede aos liderados Nenhuma Pouca I Certa Plena liberdade 4,0
para falar sobre trabalho iberdade

Interesse que vocé

demonstra em saber as
ideias dos liderados e Raramente As vezes Com E:ert_a
usé-las se valerem a frequéncia
pena

Constantemente 3,6

Envolvimento dos

liderados nas decisfes Geralmente Completamente

; Nenhum Ocasional . - 3,3
relativas ao trabalho envolvidos envolvidos
Formas com% vloce Emisséo de Por vezes, Constantemente
c?)gtu_ma e;ta elecer os Emissdo de ordens | ordensapds | atravésdaagdo | através da acdo 3,6
objetivos da equipe discussdo do grupo, do grupo
Quem C9StL|'ma| Ser Geralmente o | A maior parte Normalmente. o
responlsa\ée Pet O'd q Apenas 0 supervisor, as das vezes, SUDEIVISOr ela 40
controle das atividaces supervisor vezes junto supervisor e pervi '
desenvolvidas na equipe com a equipe equipe equipe

-CONTINUA-
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COMPORTAMENTO COLUNA1 COLUNA2 | COLUNA3 COLUNA 4 MEDIA

Finalidade do uso, por As vezes, . x

. - . Auto-orientacdo e
vocé, dos controles de Policiamento e Recompensa recompensa; soluciio de 36
custo, produtividade e castigo e castigo algumas auto- ¢ '

- - ~ problemas
outros indicadores orientacdo
Direcdo em que a Predominan- . Para baixo, para
. . . . Para baixo e .
informacéo entre vocé Para baixo temente para . cima e para 0s 3,3
- . ; para cima
e a equipe costuma fluir baixo lados
Como vocé costuma Normalment
reagir diante das . Abertamente
. ~ Com suspeita e com Com cautela 3,6
informagdes que recebe X
. suspeita

dos liderados
Premsa_o daN Frequentemente Censurada Preciséo
comunicagdo dada por . . Exata 3.4

A s . errada pelo lider limitada
vocé aequipe
Conhecimento por sua
parte dos problemas Pouco Algum Bom Muito bom 3,6
enfrentados pelos
liderados
Maneira e intensidade Pouca, com Moderada, Ampla, com

Lo ~ Pouca, com temor . .
como se dé a interacao . certa condes- razoavel confianca e 4,0
- ; e desconfianga P . o
entre vocé e a equipe cendéncia confianca crédito
Estimulo que vocé
costuma dar ao trabalho Nenhum Pouco Moderado Consideravel 4,0
cooperativo na equipe
Mecanismos que o supervisor emprega para motivar os liderados:
Medo Constantemente As vezes Raramente Nunca 3,6
Ameagas Constantemente As vezes Raramente Nunca 4,0
Castigos Constantemente As vezes Raramente Nunca 4,0
. Sim, mas sem Sim. com
Recompensa Raramente As vezes critérios ] 3,6
critérios claros
claros

L Com A

Participagéo Nunca . As vezes Constantemente 3,3
frequéncia
MEDIA GERAL ALCANCADA 3,6

Fonte: Dados da pesquisa

Como se observa, os lideres revelaram uma percepgéo sobre o proprio comportamento

de lideranca bem proxima da que foi manifesta pelos liderados. O resultado alcangado, ao
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contrario do que foi obtido na pesquisa com os liderados, corresponde ao estilo participativo,
mas a pontuacdo estd muito proxima.

Comparando-se as médias linha por linha, verifica-se que houve aspectos em que 0
resultado foi idéntico, outros em que os liderados ofereceram uma avaliagdo mais baixa e
ainda outros em que os lideres se autoavaliaram de forma mais rigorosa do que a opinido dos
liderados. A tabela 3 revela a comparacdo entre as medias obtidas. Na ultima coluna esta
indicado o percentual de dispersdo considerando-se que 100% seria 3,0, correspondente a

diferenga entre o grau minimo, que é 1,0 e 0 méximo, que seria 4,0.

Tabela 3: Diferencas nas médias obtidas com os lideres e com os liderados

MEDIA MEDIA %
SOl ACRAZAL SIS LIDERADOS LIDERES RSN DISPERSAO

Confianca que depositada nos liderados 3.6 3.6 0,0 0,0
Liberdade concedida aos liderados para 37 4,0 0.3 10,0
falar sobre trabalho
Inter(_esse que dem,onstra em saber as ideias 3.7 36 01 33
dos liderados e usa-las se valerem a pena
Envqlwmento dos liderados nas decis6es 32 33 01 3.3
relativas ao trabalho
Formas como séo estabelecidos os objetivos
da equipe 2,7 3,6 09 30,0
Quem.cpstuma ser respor)savel pelo _controle 30 40 10 333
das atividades desenvolvidas na equipe
Flnalld_aQe do uso dos c_ont_roles de custo, 39 36 03 10,0
produtividade e outros indicadores
D|regaq emque a mfor_magao entre o lider 35 33 02 6,7
e a equipe costuma fluir
Como costuma reagir diante das
informacdes que recebe dos liderados 3.5 3,6 0.1 3.3
Precisdo da comunicagdo dada a equipe 3.4 3.4 0.0 0.0
Conhec_:lmento dos problemas enfrentados 32 36 0.4 133
pelos liderados
l_\/Ianelrfl e mtens,ldade como se daa 36 4,0 0.4 133
interacdo entre lider e a equipe
Estlmulo_que costuma dar ao trabalho 36 4,0 0.4 133
cooperativo na equipe
Medo 36 36 0,0 0,0
Ameagas 4,0 4,0 0,0 0,0
Castigos 4,0 4,0 0,0 0,0
Recompensa 2,7 3,6 0,9 30,0
Participacéo 3.2 33 0.1 33

Fonte: Dados da pesquisa
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Como se percebe, em quatro aspectos avaliados a media obtida foi exatamente igual.
Em nove outros, porém, os lideres revelaram uma autoavaliacdo mais favoravel do que a
apresentada por seus liderados. JA em outros trés aspectos, a autoavaliacdo foi inferior a
percepcdo manifesta pelos liderados.

A responsabilidade pelo controle das atividades desenvolvidas pela equipe alcancou
33,3% de diferenca, com os lideres tendo uma percep¢do muito mais positiva do proprio
trabalho do que seus liderados. E interessante destacar a média 4,0 por eles alcancada, que é o
maximo possivel, indicando que todos se consideram no mais elevado grau de envolvimento
da equipe com essa responsabilidade. E possivel supor, com base nesse resultado, que os
lideres estdo tomando algumas iniciativas no sentido de compartilhar o controle que néo estéo
sendo percebidas da mesma forma pelos liderados. Um processo de comunicagdo interna mais
eficaz poderia contribuir para a redugdo dessa divergéncia de percepcdo. Nao adianta o lider
achar que estd compartilhando uma responsabilidade se sua equipe ndo percebe esse
compartilhamento da mesma forma.

A avaliacdo das formas como sdo estabelecidos os objetivos da equipe alcangou 30%
de diferenca entre as percepcOes dos lideres e dos liderados, com os primeiros manifestando
uma observacgdo mais otimista que os segundos (média de 3,6 contra 2,7). Esse fato demonstra
que, de acordo com a divisdo proposta por Likert (1971), os lideres entendem que o
estabelecimento dos objetivos é repassado através da acdo do grupo. Em contrapartida, 0s
liderados percebem que os objetivos da equipe sdo repassados por meio da emissdo de ordens
apos discussao.

A partir dessa discrepancia significativa entre a percepcdo dos lideres e liderados,
verifica-se que os lideres poderiam realizar alguma acdo para que os liderados alcancem
também a percepcdo dos objetivos por meio da acdo grupal, isto é, com o estabelecimento de
objetivos de forma equéanime.

Sequencialmente, em terceiro lugar em niveis de dispersdao com 13,3% de diferenca,
tém-se os comportamentos percebidos pelos lideres de “conhecimento dos problemas
enfrentados pelos liderados”, a “maneira e intensidade como se da a intera¢do entre lider ¢ a
equipe” e ao “estimulo que costuma dar ao trabalho cooperativo na equipe”, alcangando
médias pelos lideres de 3,6; 4,0 e 4,0 nessa ordem, contra 3,2; 3,6 e 3,6 pelos liderados,
respectivamente.

Como se pode observar, os dados mostram que os lideres valorizaram tais
comportamentos, julgando que dominam os problemas enfrentados pelos liderados e

acreditando que se manifesta confianca e crédito entre o supervisor imediato e a equipe.
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No que diz respeito aos mecanismos utilizados para favorecer a motivacdo pela
equipe, os itens “recompensa” e “participa¢ao” alcancaram 30% de diferenca para o primeiro
e 3,3% para o segundo, respectivamente. Verificou-se que os lideres demonstraram uma
percepcdo mais elevada daquela percebida pelos seus liderados.

A percepcdo mais positiva por parte dos lideres aos itens ‘“recompensa” e
“participagdo” pode ser explicada pelo fato dos mesmos acreditarem que por meio desses
mecanismos, faz com que os seus liderados se sintam mais importantes dentro da organizacao.

Por exemplo, 0 emprego das recompensas pode ser percebido melhor pelos lideres aos
liderados que estdo diretamente envolvidos na area de vendas, j& que estas necessitam de um
esforco maior do profissional em captar mais clientes e quando efetivado, recebe uma
recompensa pelo resultado alcancado.

Por outro lado, os liderados dessa area podem ter atribuido uma percepgdo menor em
relacdo aos seus lideres, por acreditarem ndo ter recebido uma recompensa que atendam suas
expectativas.

Ja a percepcdo da participacdo pode ser atribuida ao fato dos lideres realizarem
reunides mensais na empresa, percebendo assim por parte dos mesmos uma participacao dos
funcionarios. Porém, deve-se levar em conta se estas reunides estdo sendo consideradas por
parte dos liderados interessantes, ja que os mesmos alcancaram uma diferenca de 0,1 abaixo
da percepcdo dos lideres.

Portanto, sugere-se para a geréncia a realizacdo de reunides solicitando um feedback
aos funcionérios, colocando na agenda sugestdes de melhorias em relagdo ao ambiente de
trabalho que Ihes permitissem uma percepcdo equalizada com os seus lideres, aumentando
desta forma, a motivacdo da equipe e consequentemente a produtividade da empresa.

O quarto comportamento mais relevante percebido pelos lideres foi o da liberdade
concedida aos liderados para falar sobre trabalhno com 10% de diferenga apurados na
tabulacdo quando comparada com a dos liderados. As médias obtidas nesse aspecto (liberdade
concedida) foram de 4,0 para os lideres e 3,7 para os liderados, ndo sendo muito grande,
portanto, a diferenca entre os dois grupos. Todavia, a moda das respostas dadas pelos lideres
foi na opcdo que afirmava que concedem “plena liberdade” para os liderados falarem sobre o
trabalho que exercem na organizagdo. Ja os liderados afirmaram que recebem ‘certa
liberdade” para discutirem sobre o0 assunto.

Essa diferenca deve merecer a atencdo dos gestores da organizagdo, pois trata-se de
uma caracteristica de lideranga considerada de grande importancia por diversos autores,

incluindo Likert. Essa liberdade deve ser vista na organizacdo de forma natural e necessaria
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para o alcance dos objetivos corporativos. Na percepgdo de diversos autores estudados,
destacados no capitulo que apresenta o referencial teorico, a lideranca adequada é aquela em
que o lider abre caminho para os liderados poderem participar dos processos de tomada de
deciséo organizacional.

Segundo as teorias de lideranca estudadas, destacadas no segundo capitulo, pouco
efeito tende a surtir um lider ter em mente todas as competéncias as quais se esperam de cada
funcionario, se 0 mesmo nao fornece todas as instrucdes necessarias para o0 cumprimento das
tarefas destinadas aos seus liderados. Tal situacdo pode induzir & obtencdo de um resultado
contraproducente para o lider, o liderado e a organiza¢do como um todo.

Por fim, quando os lideres avaliam os comportamentos “como costuma reagir diante
das informagdes que recebe dos liderados™; “envolvimento dos liderados nas decis@es relativas
ao trabalho”, e nos mecanismos que o lider emprega para motivar os liderados como
“recompensa e participagdo”’; todos alcangaram médias superiores em relag@o aos liderados.

Por exemplo, no fator “recompensa” alcancou 30,0% de diferenga, mostrando que os
lideres desta organizacdo acreditam que utilizam mecanismos de recompensa e participacdo
para favorecer a motivacdo dos seus liderados, mas essa ndo é exatamente a percepg¢do das
equipes.

Embora nesta pesquisa os lideres avaliaram de maneira mais positiva estes fatores em
relacdo aos liderados, em termos de comparacdo por média, verifica-se que os liderados
obtiveram uma média que ndo pode ser considerada baixa (3,2 na escala de 1 a 4) para a
variavel “envolvimento dos liderados nas decisdes relativas ao trabalho” enquanto os lideres
apresentaram media de 3,3, sendo, portanto, praticamente coincidentes. A despeito da
consonancia das percepcdes dos lideres e dos liderados, ndo se deve deixar de conceder atencao
nesses aspectos, pois ha, como se percebe, um espaco para sua melhoria.

Cabe aqui ressaltar, também, os trés aspectos em que a autoavaliacdo apurada pelos
lideres foi inferior a percebida pelos liderados, a saber: “finalidade do uso dos controles de
custo, produtividade e outros indicadores”; “dire¢do em que a informacao entre o lider e a
equipe costuma fluir” e o “interesse que demonstra em saber as ideias dos liderados e usa-las
se valerem a pena”.

No primeiro aspecto, os lideres se autoavaliaram de forma bem rigorosa em
relacdo aos liderados alcancando 10% a menos. Esse resultado permite entender que os lideres
consideram que o uso do controle de custos e produtividade acontece na empresa, as vezes,
por recompensas e algumas por auto orientagdo. Ja os liderados acreditam que este controle é

utilizado para a finalidade de auto orientacdo e solucéo de problemas.
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No segundo aspecto, “dire¢do em que a informagao entre o lider e a equipe costuma
fluir” os lideres manifestaram que veem como sendo para baixo e para cima, enquanto 0s
liderados enxergam tal aspecto como sendo para baixo, para cima e para os lados. A média
apurada neste caso para os lideres foi de 3,3 e 3,5 para os liderados.

Finalmente, o terceiro aspecto aborda a questdo do interesse pelos lideres em acatar
as ideias propostas pelos liderados e fazerem-na a valer a pena, ou seja, a demonstracdo por
parte dos liderados se estdo efetivamente em harmonia com as “novas solugdes ou ideias”
sugeridas para a melhoria da execucdo das tarefas na organizacéo.

Esta discrepancia é interessante, pois revela que os liderados manifestam uma visdo
mais otimista do valor que seus lideres conferem as ideias por eles apresentadas do que se
verifica na préatica. Se os proprios lideres admitem um grau mais reduzido de valorizacdo das
contribuic6es dos liderados, provavelmente é o que fazem no dia a dia da organizagdo. Se essa
situacdo se manifesta por um longo tempo, tende a gerar uma percepgdo menos positiva nos
liderados, o que pode comprometer a credibilidade dos lideres e, em consequéncia, acarretar
em desmotivacao dos empregados e consequentemente baixa produtividade.

E interessante também citar os aspectos em que tanto os lideres e liderados
chegaram num mesmo resultado, ou seja, obtiveram médias idénticas, que foram os seguintes:
“confianga que ¢ depositada nos liderados” e a “precisdo da comunicacao dada a equipe”. A
igualdade de percepcdo neles manifesta pode ser considerada positiva, principalmente tendo
em vista que as médias alcancadas foram de 3,6 no primeiro fator citado e 3,4 no segundo.

Houve também médias em comum entre lideres e liderados no que diz respeito a
utilizacdo do medo, ameacas e castigos como mecanismos de motivacdo. Todos esses ndo
foram observados de forma significativa, alcancando médias de 0 e 0,3, respectivamente,
tanto para os lideres quanto para os liderados. A ndo percepc¢do da utilizagdo desses recursos,
tipicos de liderancas autoritarias, representa, sem duvida, um aspecto positivo, pois se fossem
utilizados provavelmente gerariam forte desmotivacgéo nos trabalhadores.

Conforme ja exposto por Likert (1971), o estilo autoritario coercitivo é caracterizado
por ter o controle total das decisdes da organizacdo. As comunicagdes com 0S grupos Sao
carentes, as imposi¢cdes dos lideres autocraticos quanto a execucao das tarefas sdo maiores e
com frequentes exploracdes de medidas punitivas. Pelos resultados alcangados, a organizagédo
ndo se enquadra nessa situagdo, posicionando-se entre os lideres com perfis consultivo e
participativo como observado nos dados apresentados na tabela 3.

A proxima se¢d@o apresenta os resultados obtidos na pesquisa de campo, segundo a
classificacéo de Pitcher.
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5.2 Estilos de Lideranga conforme classificacao de Pitcher

Conforme ja destacado, foi também levantado, na pesquisa realizada, o estilo de
lideranca dos gerentes da organizacdo estudada a partir da taxonomia proposta por Patricia
Pitcher (1995), a qual propde a existéncia de trés diferentes estilos de lider.

A determinacdo do estilo predominante se da pelas marcagdes feitas no chamado
“check-list de adjetivos” a seguir transcrito. Foi solicitado para os entrevistados escolherem
até 10 adjetivos entre os 30 listados que melhor representassem seu superior imediato,

conforme pode ser observado na tabela 4.

Tabela 4: Caracteristicas dos lideres, na percepgao dos liderados

ESTILO ARTISTA ESTILO ARTESAO ESTILO TECNOCRATA
CARACTERISTICA Fi | CARACTERISTICA Fi | CARACTERISTICA Fi
Surpreendente 2 | Equilibrado 5 Racional 2
Divertido 9 | Amigével 11 | Frio 0
Criativo 8 | Honesto 10 | Intransigente 0
Ousado 1 | Dedicado 10 | Rigido 1
Intuitivo 4 | Responsavel 9 Competente 7
Estimulante 6 | Confiavel 9 Detalhista 1
Afetivo 6 | Realista 5 Determinado 6
Visionario 3 | Estavel 1 Metodico 0
Empreendedor 3 | Sensato 8 Teimoso 0
Inspirador 2 | Previsivel 2 Sério 0
TOTAL 44 | TOTAL 70 TOTAL 17

Fonte: Dados da pesquisa

De forma geral, nota-se que, na percep¢do dos liderados, houve a predominéncia do
estilo Artesdo, mas com boa presenca também do estilo Artista. Ja o estilo Tecnocrata ndo
alcancou marcacdo significativa nas caracteristicas a ele correspondentes.

Esses resultados corroboram com a classificacdo proposta por Likert (1971),
apresentando evidéncias de que nesta organizacdo os lideres, conforme a percepcao apontada
nas respostas dos liderados, ndo ha, portanto, caracteristicas predominantes de lideres
“autocraticos benevolentes” ou “autocraticos exploradores”.

Pode-se desta forma, perceber que a organizacdo analisada ja carrega consigo uma
caracteristica positiva, uma vez que, conforme defendido por Likert e Vvarios outros
estudiosos, os funcionarios tendem a ter um relacionamento mais proveitoso e produtivo com
liderancas ndo autocraticas.

Os lideres, fazendo sua autoavaliacdo, conforme critério ja exposto geraram 0sS

resultados apresentados na tabela 5, a seguir.
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Tabela 5: Caracteristicas dos lideres, na percepgdo dos proprios gestores

ESTILO ARTISTA ESTILO ARTESAO ESTILO TECNOCRATA
CARACTERISTICA Fi | CARACTERISTICA Fi | CARACTERISTICA Fi
Surpreendente 0 | Equilibrado 1 Racional 0
Divertido 2 | Amigavel 3 Frio 0
Criativo 3 | Honesto 3 Intransigente 0
Ousado 0 | Dedicado 2 Rigido 0
Intuitivo 0 | Responsavel 2 Competente 2
Estimulante 1 | Confiavel 2 Detalhista 0
Afetivo 0 | Realista 1 Determinado 0
Visionario 0 | Estavel 0 Metddico 0
Empreendedor 0 | Sensato 2 Teimoso 1
Inspirador 0 | Previsivel 1 Sério 0
TOTAL 06 | TOTAL 17 | TOTAL 03

Fonte: Dados da pesquisa

No processo de autoavaliacdo dos lideres, conforme se verifica a partir das marcagdes
da tabela 5, a percepcdo que os mesmos tiveram sobre a sua liderancga estd em conformidade
com aquela apresentada na avaliacao dos liderados.

Nota-se, portanto, a predominancia do estilo Artesdo, mas com boa presenca também
do estilo Artista. J& o estilo Tecnocrata ndo alcangou marcacdo significativa nas
caracteristicas a ele correspondentes.

Nesse sentido, Pitcher (1995) destaca que é primordial a diversidade na equipe
gerencial, isto é, a presenca de pessoas que saibam inspirar lealdade e participacdo,
sonhadores e pessoas com dom para detalhes. Recomenda-se evitar 0s tecnocratas em
posicdes de autoridade, pois podem representar uma barreira para o trabalho em equipe.

Para Ferreira et al (2015), em pequenas empresas, 0S negocios sdo geralmente
iniciados por artistas e artesaos, uma vez que tecnocratas ndo tém imaginacao suficiente para
comegar um novo negocio, exceto no campo da consultoria, onde encontram prestigio e
podem aplicar as receitas prescritas. Esses mesmos autores ressaltam que, na realidade
empresarial, as pessoas possuem caracteristicas multifacetadas, isto €, de um e de outro perfil,
sendo atipica a identificacdo por meio de um unico tipo ideal. Os lideres, contudo, possuem
tendéncias centrais em um desses perfis de comportamento citados pela autora.

Portanto, observa-se, a partir dos dados apurados na organizacdo estudada, como
caracteristicas predominantes a dos estilos Artesdo e Artista, 0 que pode ser justificado pelo
porte da empresa e o perfil gerencial de seus fundadores, também ja exposto no capitulo

quatro.
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5.3 Motivacéo para o trabalho

Para verificar a relacdo que os funcionarios da empresa mantém com seu trabalho, foi
solicitado aos lideres e liderados que se autoavaliassem, isto €, 0 quanto se sentem motivados
para a realizacdo do trabalho, atribuindo-se uma nota entre 0 e 10, onde “0” representava total
desmotivagdo para a execugdo do trabalho e “10” forte motivagdo para a realizagdo do

mesmo. Os dados podem ser observados na tabela 6 a seguir.

Tabela 6: Motivacgdo para o trabalho

MEDIA MEDIA 0 X
FATOR RERAoGE | ErEs DIFERENGA | % DISPERSAO
MOTIVACAO 8,2 9,0 0,8 8,0

Fonte: Dados da pesquisa

Na ultima coluna, esta indicado o percentual de dispersdo considerando-se que 100%
seria 10, correspondente a diferenca entre o grau minimo, que é 0,0 e 0 maximo, que seria
10,0. Como pode-se observar os lideres obtiveram uma meédia de 9,0 enquanto os liderados
alcancaram uma média de 8,2.

Verifica-se, portanto, que os lideres obtiveram uma percepcdo mais positiva de sua
motivacdo, embora os liderados também ndo estejam muito distantes, uma vez que a disperséo
observada foi apenas de 8%.

Além disso, nesta questdo o percentual de ndo resposta foi nulo. Portanto, a partir dos
dados percebe-se que as pessoas na organizacdo segundo os resultados apresentados na tabela
6, estdo motivadas para a realizacdo de suas atividades.

Apds a resposta a questdo exposta anteriormente, também foi pedido aos entrevistados
gue respondessem uma série de fatores relacionados a motivacdo para o trabalho, sendo
solicitado para os lideres e liderados que avaliassem como cada um tem se manifestado na
empresa, a partir da seguinte escala: 1 = Muito insatisfeito 2 = Insatisfeito 3 = Satisfeito 4 =
Muito satisfeito.

As médias apuradas para ambos 0s grupos objetos de pesquisa nesta organizacao
encontram-se distribuidas na tabela 7 apresentada mais adiante.

Na ultima coluna, esta indicado o percentual de dispersdo considerando-se que 100%
seria 3,0, correspondente a diferenca entre o grau minimo, que é 1,0 e 0 maximo, que seria
4,0.
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Tabela 7: Média entre os lideres e os liderados fatores de motivacéo e satisfagdo com o trabalho

FATOR MEDIA MEDIA %
LIDERADOS LIDERES DIFERENGA DISPERSAO
SenUm_ento de seguranca 3.4 40 0.6 20,0
e estabilidade no emprego
Relacionamento
interpessoal com colegas 3,5 3,6 0,1 3,3
de trabalho
Reconhecimento recebido
pelos seus esforcos 3,2 4,0 0,8 26,7

Atribuigdo de tarefas
condizentes com sua 3.8 4,0 0,2 6,7
capacidade profissional
Oportunidades de
aprendizado e 3,1 3,6 0,5 16,7
crescimento profissional
Percepcéo de estar bem

informado sobre seu 3.4 3,6 0,2 6,7
trabalho

Desafios compativeis

com sua qualificacdo e 3,7 3,6 -0,1 -3,3

suas expectativas
Sentimento de
autorealizacao,

de satisfagcdo com sua
vida profissional
Autonomia que conta
para desempenhar suas 34 4,0 0,6 20,0
tarefas

Adequacdo das
recompensas recebidas
por sua contribui¢do a
empresa

Percepcao clara da
missao, dos objetivos
demais definicdes
estratégicas

Liberdade que recebe
para organizar suas
tarefas de seu préprio
modo

3,4 3,3 -0,1 -3,3

3,2 3,3 0,1 3,3

3,7 4,0 0,3 10,0

3,6 3,6 0,0 0,0

Fonte: Dados da pesquisa
Como pode ser observado na tabela 7, em comparacdo entre os lideres e os liderados,

tem-se que os lideres foram os Unicos a alcancarem notas maximas para esta categoria em
cinco fatores. Tais fatores foram “Sentimento de seguranga..”; “Reconhecimento recebido..”;
“Atribuicoes de tarefas condizentes”..; “Autonomia que conta..”,e “Percepcdo clara da
missao”.

Por outro lado, os liderados se posicionaram entre 3,2 e 3,8 para estes mesmos fatores,
mostrando assim, que embora os liderados tenham se considerado muito satisfeito na
organizacdo com esses fatores, ndo a mesma percep¢do sentida pelos liderados apresentando

uma disperséo entre 6,7% a 26,7%.
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Quanto aos fatores que dizem respeito aos desafios compativeis com a qualificacdo e
expectativas e o fator de sentimento de autorrealizacdo, verifica-se que os lideres se
posicionaram de forma mais severa do que os liderados, porém, em termos percentuais ndo se
teve uma disperséo elevada.

Também foi perguntado aos liderados quais os 3 fatores entre os listados
anteriormente que mais impactam no favorecimento para a motivacdo dos mesmos na

organizacdo, sendo mais citados os seguintes:

" 1° lugar: Reconhecimento recebido pelos seus esforcos
" 2° lugar: Relacionamento interpessoal com colegas de trabalho
. 3° lugar: Liberdade que recebe para organizar suas tarefas de seu proprio modo

Verifica-se, portanto, que os liderados desta empresa consideram o “reconhecimento
recebido pelos seus esforgos” como sendo o mais importante fator para a facilitacdo da
motivacdo para desempenhar as atividades exercidas de acordo com a fun¢do que cada um
ocupa na respectiva organizacéo.

E importante notar, que o fator “relacionamento interpessoal com colegas de
trabalho” e “liberdade que recebe para organizar suas tarefas de seu proprio modo” sdo
destacados, o que evidencia a possibilidade de uma atencdo por parte dos lideres neste
sentido.

Por fim, ressalta-se que o fator que ficou em 3° lugar, obteve médias idénticas tanto
por parte dos lideres como dos liderados, com dispersdo de 0,0% o que reafirma a
possibilidade de unanimidade segundo a percepcdo de ambos 0s grupos pesquisados nesta

organizacao.

5.4 Caracterizacdo dos respondentes

A secdo de caracterizacdo dos respondentes no questionario buscou identificar as
seguintes informacdes: género, faixa etéria, grau de escolaridade, tempo de trabalho na
empresa e por fim, a &rea de atuacdo para os liderados (administrativa e pedagogica) e para 0s
lideres (geréncia geral, coordenacdo pedagogica e supervisdo administrativa).

Para um maior aprofundamento da anélise, os resultados da distribuicdo de frequéncia
foram divididos em dois grupos: respondentes que atuam na empresa como lideres e

respondentes que atuam como liderados.
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A distribuicdo do género entre os 17 respondentes, isto €, a segregacéo entre liderados e

lideres € exposta na Tabela 8 a seguir.

Tabela 8 - Género dos respondentes

R LIDERADOS LIDERES TOTAL
GENERO
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Feminino 11 78,6 3 100 14 82,4
Masculino 3 214 0 0 3 17,6
Total 14 100,0 3 100 17 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, com relacdo ao género, dentre o publico de liderados, 78,6 % sdo
mulheres e 21,4 % sdo homens. Isto pode ser explicado pelo fato de, normalmente, haver uma
proporcdo maior das mulheres na area de pedagogia.

No grupo de lideres, verifica-se a predominancia das mulheres. Tal resultado pode ser
justificado pelos critérios da propria geréncia na escolha desses lideres, além disso, cabe

ressaltar que uma organizagao composta por 15 funcionarios.

5.4.2 Faixa etaria
A idade dos respondentes esta distribuida em faixas etarias, conforme Tabela 9.

Tabela 9 — Faixa etaria dos respondentes

; LIDERADOS LIDERES TOTAL
FAIXAETARIA Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
De 18 a 25 anos 2 14,3 0 0,0 2 14,3
De 26 a 35 anos 6 42,9 1 33,3 7 41,2
De 36 a 45 anos 3 21,4 2 66,7 5 29,9
De 46 a 55 anos 1 7,1 0 0,0 1 4,9
De 56 a 65 anos 1 7,1 0 0,0 1 49
66 anos ou mais 1 7,1 0 0,0 1 4,9
Total 14 100,0 3 100 17 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, na faixa etaria de 26 a 35 anos, encontra-se a maior parte dos
respondentes (41,2 %). A segunda faixa mais incidente € a de 36 a 45 anos, com 29,9%. Pode-
se supor, com base nesses dados, que a empresa prioriza a contratacdo de pessoas mais
jovens. A menor frequéncia de funcionarios na faixa de 18 a 25 anos pode ser atribuida a

retencédo de talentos que, segundo depoimento da gestora, caracteriza a empresa, que consegue
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manter uma reduzida rotatividade, tendo em vista que oferece boas condigdes de trabalho. Ou

seja: os funcionarios atuais ingressaram na empresa bem jovens e nela permaneceram.

5.4.3 Grau de escolaridade

O grau de escolaridade dos respondentes esta exposto na Tabela 10 a seguir.

Tabela 10 — Grau de escolaridade dos respondentes

LIDERADOS LIDERES TOTAL

ESCOLARIDADE Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Até o ensino fundamental completo 2 143 0 0 2 118
ou incompleto ' '
Ate 0 ensino médio completo ou 5 357 1 333 6 353
incompleto
Ensino superior incompleto 0 0 1 333 1 5.9
Ensino superior completo 5 357 0 0 5 20 4
Pés-graduagdo completa ou ndo
(Especializacdo/MBA) 2 14,3 1 333 3 17,6
Total 14 100 3 100 17 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que a maioria dos funcionarios possui escolaridade igual ou superior ao ensino
médio completo e muitos possuem graduacao ou pés-graduacdo. Tal fato pode ser justificado
pela area de educacdo na qual a empresa atua, a qual costuma exigir um nivel de instrucao
mais elevado e pela razéo de grande parte dos trabalhadores ocuparem o cargo de professor.

Ja os lideres estdo concentrados entre o ensino médio completo ou incompleto até ao
ensino superior incompleto. Destaca-se nesse sentido que no caso da fundadora e principal
gestora, a mesma tem ensino superior. Na area de coordenacao pedagogica, como é uma area

especializada, tem como requisito o ensino superior ou p6s-graduacgdo na area.

5.4.4 Tempo de trabalho na empresa

Os respondentes foram questionados também, quanto ao tempo que prestavam servico
na empresa, isto é, o tempo de atuacdo na empresa X estudada que € detalhada na Tabela 11 a

sequir.
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Tabela 11 — Tempo de trabalho dos respondentes

TEMPO DE TRABALHO LIDERADOS LIDERES TOTAL
NA EMPRESA Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Menos de 1 ano 3 21,4 0 0,0 3 17,6
Mais de 1 ano e menos de 5 anos 4 28,6 0 0,0 4 23,5
Cinco anos ou mais 7 50,0 3 100,0 10 58,8
Total 14 100,0 3 100,0 17 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos dados expostos na Tabela 11, observa-se que a maioria dos funcionarios
estd na faixa de tempo de trabalho na empresa por “cinco anos ou mais”. Isso pode ser
explicado conforme relatos da préopria sécio-gerente, pelo fato de que as pessoas que
trabalham na empresa mostram-se satisfeitas com o ambiente de trabalho da organizacéo.

Pode-se somar a este resultado também, a média obtida na Tabela 1, no que concerne a
percepcao dos liderados em relacdo ao estilo de lideranca empregado na empresa, que neste
caso, ficou na fronteira entre o estilo Consultivo e o Participativo, contudo, bem proximo do
segundo o que corrobora com os dados de retencdo desses liderados na empresa, pelo fato do
estilo Participativo propiciar um ambiente de trabalho mais produtivo e satisfatério nas

organizagOes, conforme ja exposto anteriormente por Likert (1971).

5.4.5 Area de atuacio

Finalmente, é abordada a descri¢cdo da area de atuacdo dos respondentes, sendo 0s
liderados alocados nas areas (administrativa e pedagogica) e para os lideres (geréncia geral,
coordenacao pedagdgica e supervisdo administrativa).

A distribuicdo das frequéncias para os lideres e liderados pode ser observada em
detalhes na Tabela 12 logo a seguir.

Tabela 12 — Area de atuagio dos respondentes

AREA DE ATUACAO LIDERADOS LIDERES TOTAL
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Administrativa 5 35,7 1 33,3 6 35,3
Geréncia Geral 0 0,0 1 33,3 1 5,9
Pedagogica 9 64,3 1 33,3 10 58,8
Total 14 3 100,0 17 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nota-se, na Tabela 12, que a maioria dos liderados estdo concentrados em ordem de
importancia na 4rea ‘“Pedagdgica” com 64,3 % , seguida da area “Administrativa” atingindo
35,7% nesta ordem.

J& os lideres alcancaram resultados proporcionais para as trés areas de atuagdo
expostas acima, com 33,3% cada. A concentracdo total por &reas € maior na &rea
“Pedagdgica” da empresa “X”, que pode ser facilmente compreendida, por esta empresa se
enquadrar no segmento da educacdo, sendo, portanto, esses liderados pontos chaves da sua

atividade fim, representando 58,8 % do total dos liderados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Desde o inicio do seculo XX verificou-se, na literatura das ciéncias administrativas,
que a forca de trabalho humana era percebida como uma simples pe¢a produtiva. Regia-se
pela égide da filosofia do “homo economicus” isto €, tratava-se os individuos como recursos
comuns de producdo sendo estes facilmente controlados por expectativas de recompensas
financeiras.

Com o transcorrer dos anos, desenvolveram-se novas abordagens e a administracéo de
recursos humanos passou a buscar a integracdo do trabalhador no ambito das organizacfes
como sendo parte de um sistema dinamico e interligado. Surgiu entdo a Teoria
Comportamentalista disseminando a filosofia do “homo administrativus”, atribuindo a ideia
de que o homem ndo € mais motivado pelo econémico, mas pelo estilo de administrar.

E neste contexto que nasce a necessidade de conhecer de forma mais profunda as
pessoas, atribuindo uma atencdo maior aos seus aspectos subjetivos podendo afetar
diretamente a sua produtividade no ambiente de trabalho. Cabe entdo, ao administrador o
know how de compreender a natureza humana e guia-las para um propoésito comum, ou seja,
saber liderar uma equipe.

Atualmente, verifica-se uma transformacdo nos ambientes de trabalho e nas midias
sociais assuntos engajados a sentidos e valores, pois as pessoas estdo vivendo em uma era que
busca mostrar para a sociedade o que elas sdo e qual papel desempenham na organizacao.

E nestas circunstancias que a presente pesquisa foi elaborada, tendo como objetivo
geral, conforme ja exposto, identificar o estilo de lideranca que tem sido predominantemente
adotado pelos gestores da empresa estudada, na percepcdo dos préprios gerentes e de seus
liderados.

Para alcancar esse objetivo, foram tracados objetivos especificos. O primeiro foi
distinguir as principais caracteristicas associadas a cada estilo de lideranca. Para se chegar a
resposta desse, foi realizada uma revisdo tedrica sobre o tema lideranca, passando pelas
variadas abordagens no que tange aos estilos de lideranca. E interessante destacar que 0s
principais autores abordados foram Likert, Pitcher, Kouzes e Posner, Northouse, Y ukl.

O segundo objetivo especifico foi Identificar de que forma tais caracteristicas sao
percebidas no dia-a-dia da organizacdo. Com base nos pressupostos tedricos de Pitcher

(1995), por meio da aplicacdo de um questionario contendo um quadro com 30 adjetivos,
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foram distribuidos em trés colunas, ocultando-se as correspondéncias entre o0s estilos
autocraticos, artesdo e artista.

Com isso, foi possivel encontrar, por meio da frequéncia de marcagdes, conforme as
perspectivas dos lideres e liderados a predominancia do estilo Artesdo, mas com presenca
significativa também do estilo Artista. J& o estilo Tecnocrata ndo atingiu marcacéo relevante
nas caracteristicas a ele correspondentes. Esse resultado pode ser justificavel pelo perfil
empreendedor da sdcia proprietaria da empresa “X”, que € evidenciado pelas caracteristicas
atribuidas ao estilo Artesdo.

Para o alcance dos demais objetivos especificos, um instrumento de pesquisa foi
elaborado e aplicado com uma amostra representativa, composta por 16 colaboradores, sendo
que desses 3, sdo lideres e os demais liderados. No entanto, o questionario foi respondido por
15 pessoas, pois uma funcionaria encontrava-se de licenca médica na ocasiao.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico, buscou-se identificar como os
gerentes analisam a lideranca que exercem. Nesse caso, aplicou-se um questionario aos 3
gerentes da empesa “X” no qual havia um quadro de comportamentos baseados na teoria de
Likert (1971) onde os lideres deveriam marcar na coluna uma valor variando de 1 a 4.

Para tanto, utilizou-se o critério proposto por Ferreira et al (2015) exposto no Quadro
2, notando-se que a média geral alcancada esta na fronteira entre o estilo consultivo e o
participativo. Embora esteja dentro dos limites do primeiro, esta muito préximo do segundo.
Tendo em vista que Likert, conforme ja destacado, defende o estilo participativo como o mais
eficaz, nota-se que, na empresa pesquisada, os lideres estdo bem proximos desse estilo.

Cabe destacar também, que os lideres atribuiram marcacfes superiores nos itens
“estabelecimento de objetivos pela equipe” e “recompensas” em que atingiram médias de 3,6
e 3,6 respectivamente. Em contrapartida, os liderados neste mesmo quesito atribuiram médios
de 2,7 e 2,7 nesta ordem.

Finalmente, para o alcance do quarto objetivo especifico que foi de levantar como os
trabalhadores da empresa analisam a lideranca a qual estdo submetidos, foi também aplicado
0 mesmo questionario destinado aos gerentes, porém com adapta¢cdes no mesmo, ao perfil dos
liderados, de forma a tragar assim, um comparativo de percepcao que ambos 0s grupos tinham
em relacdo a liderancga a qual estdo submetidos na empresa “X”.

Percebeu-se que em quatro aspectos avaliados a média obtida foi exatamente igual.
Em nove outros, porém, os lideres revelaram uma autoavaliacdo mais favoravel do que a
apresentada por seus liderados. Ja em outros trés aspectos, a autoavaliacdo foi inferior a

percepcao manifesta pelos liderados.
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A avaliacdo das formas como séo estabelecidos os objetivos da equipe alcangou 30%
de diferenca entre as percepcdes dos lideres e dos liderados, com os primeiros manifestando
uma observacgdo mais otimista que os segundos (média de 3,6 contra 2,7). Esse fato demonstra
que, de acordo com a divisdo proposta por Likert (1971), os lideres entendem que o
estabelecimento dos objetivos é repassado através da agdo do grupo. Em contrapartida, 0s
liderados percebem que os objetivos da equipe sdo repassados por meio da emissao de ordens
apos discussao.

A partir dessa discrepancia significativa entre a percepc¢do dos lideres e liderados,
verifica-se que os lideres poderiam realizar alguma agdo para que os liderados alcancem
também a percepcdo dos objetivos por meio da acdo grupal, isto €, com o estabelecimento de
objetivos de forma equanime.

No que diz respeito a avaliacdo por parte dos liderados em relacdo a outras praticas da
empresa observadas no ambiente de trabalhno como motivacdo e satisfacdo, o resultado no
geral foi positivo.

Percebeu-se que os liderados desta empresa consideram o “reconhecimento recebido
pelos seus esforcos” como sendo o mais importante fator para a facilitagdo da motivacgao para
desempenhar as atividades exercidas de acordo com a fungdo que cada um ocupa na
respectiva organizacdo. J4, em relacdo a satisfacdo, ambos os grupos julgaram-se satisfeitos
com o ambiente de trabalho da empresa “X”.

Por fim, concluindo e respondendo ao problema de pesquisa, a percepcao do estilo de
lideranca adotado pelos gestores da empresa estudada, na percepcao dos préprios gerentes e
de seus liderados € a de que os liderados percebem a lideranca como estando entre o estilo
consultivo e participativo.

Embora esteja dentro dos limites do primeiro, esta muito proximo do segundo. Tendo
em vista que Likert, conforme ja destacado, defende o estilo participativo como o mais eficaz,
notou-se que, na empresa pesquisada, os lideres estdo bem préximos desse estilo.

Quanto ao lideres, estes revelaram uma percepcao sobre o préprio comportamento de
lideranca bem proxima da que foi manifesta pelos liderados. O resultado alcangado, ao
contrario do que foi obtido com os liderados, corresponde ao estilo participativo, mas a
pontuacdo esta muito proxima.

Portanto, percebe-se, que a organizagdo “X” se enquadra no estilo participativo, o que
é um fator positivo para mesma, além de favorecer um ambiente mais adequado e produtivo.
Como sugestdo de estudos futuros, pode-se citar o desenvolvimento de pesquisas

complementares que busquem investigar os impactos que o estilo gerencial observado tem
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gerado sobre a qualidade de vida no trabalho e os resultados alcancados pela organizagéo
estudada. Também seria viavel o desenvolvimento de estudos similares ao aqui apresentado

em outras organizacoes.
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Apéndice 1- Questionario aplicado nos liderados

PARTE 1- QUESTIONARIO DE PESQUISA
(Liderados)

Prezado(a),

Este questionario estd vinculado a uma pesquisa académica da UFJF. O objetivo é identificar perfis de lideranca
adotados por gestores. Solicitamos sua colaboracdo respondendo as questfes a seguir. Ndo é necessario
identificar-se. Informamos que somente serdo publicados os resultados gerais obtidos, sem revelar 0 nome dos
respondentes. Sinta-se a vontade para expressar com franqueza suas opinides.

Muito obrigado por sua colaboracéo.

Perguntas sobre o seu supervisor imediato

Por favor, analise o comportamento de seu supervisor e marque, em cada linha, a coluna que melhor o
representa. Marque apenas um X em cada linha. Caso o supervisor costume agir de maneiras distintas em relacéo
a uma determinada caracteristica de comportamento, marque a que indica o que ele faz mais comumente.

COMPORTAMENTO COLUNA 1 COLUNA 2 COLUNA3 COLUNA 4
1. Confianca que seu
supervisor  deposita  nos Nenhuma Alguma Consideravel Forte
liderados
. Liberdade que os liderados
sentem para falar com o Nenhuma Pouca Certa liberdade | Plena liberdade
supervisor sobre trabalho
Interesse que o supervisor
demonstra em saber as N Com certa
- . , Raramente As vezes P Constantemente
ideias dos liderados e usé- frequéncia
las se valerem a pena
. Envolvimento dos liderados
s . . Geralmente Completamente
nas decisdes relativas ao Nenhum Ocasional . .
envolvidos envolvidos
trabalho
. Forma como costumam ser I Emissdo de Por vezes, Constantemente
) . . Emissdo de . . x ) ~
estabelecidos os objetivos da ordens ordens ap6s através da acdo | através da acdo do
equipe discussao do grupo, grupo
. Quem costuma ser Geralmente o A maior parte
. - 5 Normalmente, o
responsavel pelo controle das Apenas 0 supervisor, as das vezes, -

e . : ; : supervisor e a
atividades desenvolvidas na supervisor vezes junto supervisor e eduipe
equipe com a equipe equipe quip

. Finalidade do uso, pelo As vezes, . N
. .. . Auto-orientagdo e
supervisor, dos controles de | Policiamentoe | Recompensae recompensa; solucio de
custo, produtividade e outros castigo castigo algumas auto- ¢
M - ~ problemas
indicadores orientacdo
- Diregao , em o gque a Predominan- . Para baixo, para
informacédo entre seu . Para baixo e .
. . Para baixo temente para . cima e para 0s
supervisor e a equipe . para cima
. baixo lados
costuma fluir
. Como seu supervisor
costuma _reagir diante - das Com suspeita Normalmer_1te Com cautela Abertamente
informagdes que recebe dos com suspeita
liderados
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COMPORTAMENTO COLUNA 1 COLUNA 2 COLUNA3 COLUNA 4
10.Precisdo da comunicacdo - x
- . | Frequentemen- | Censurada pelo Precisdo
dada por seu supervisor a . L Exata
. te errada lider limitada
equipe
11. Conhecimento pelo
supervisor dos problemas Pouco Algum Bom Muito bom
enfrentados pelos liderados
12.Maneira e intensidade como Pouca, com Pouca, com Moderada, Ampla, com
se da a interacdo entre o temor e certa condes- razoavel confianca e
supervisor e a equipe desconfianca cendéncia confianca crédito
13.Estimulo que o supervisor
costuma dar ao trabalho Nenhum Pouco Moderado Consideravel

cooperativo na equipe

Mecanismos q

ue 0 supervisor emprega para motivar os liderados:

14.Medo Constante- As vezes Raramente Nunca
mente
15. Ameagas Constante- As vezes Raramente Nunca
mente
16. Castigos Constante- As vezes Raramente Nunca
mente
17. Recompensa Raramente As vezes S'm mas sem _S,Ir_n, com
critérios claros | critérios claros
18. Participacéo Nunca Com certa As vezes Constante-
frequéncia mente

19) Marque com um “X” as principais caracteristicas que vocé percebe em seu supervisor, escolhendo, no

maximo, 10 (dez) opcoes:

Surpreendente Equilibrado Racional
Divertido Amigavel Frio

Criativo Honesto Intransigente
Ousado Dedicado Rigido
Intuitivo Responsavel Competente
Estimulante Confiavel Detalhista
Afetivo Realista Determinado
Visiondrio Estavel Metodico
Empreendedor Sensato Teimoso
Inspirador Previsivel Sério

Questdes sobre sua relacdo com seu trabalho

20) Em uma escala de 0 a 10, onde “0” representa total desmotivagdo e “10” forte motivagdo, que grau vocé
atribuiria a sua motivagdo para o trabalho? ()

Marque, em cada item a seguir, o seu grau de satisfacdo com seu trabalho, considerando:

1 = Muito insatisfeito 2 = Insatisfeito 3 = Satisfeito 4 = Muito satisfeito

FATOR

21.

Sentimento de seguranca e estabilidade no emprego

22,

Relacionamento interpessoal com colegas de trabalho

23.

Reconhecimento recebido pelos seus esfor¢os

24,

Atribuicdo de tarefas condizentes com sua capacidade profissional

25.

Oportunidades de aprendizado e crescimento profissional

26.

Percepcao de estar bem informado sobre seu trabalho

27.

Desafios compativeis com sua qualificacdo e suas expectativas

28.

Sentimento de autorealizagdo, de satisfagdo com sua vida profissional
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29. Autonomia que conta para desempenhar suas tarefas

30. Adequacdo das recompensas recebidas por sua contribuicdo a empresa

31. Percepcdo clara da missdo, dos objetivos e demais definicdes estratégicas

32. Liberdade que recebe para organizar suas tarefas de seu préprio modo

Algumas informacdes sobre vocé

Lembre-se que vocé ndo precisa se identificar, mas é preciso saber alguns dados dos respondentes, para efeito

de uma melhor analise das respostas.

33. Género/Sexo:

1-( ) Feminino 2-( ) Masculino

34. Faixa etaria:
1.( )18a25 2.( )26a35 3.( )36addb 4.( )46ab5 5 (
Grau de escolaridade:
1.( ) Até o ensino fundamental completo ou incompleto
2.( ) Até oensino médio completo ou incompleto
3. ( ) Ensino superior incompleto
4.( ) Ensino superior completo
5. ( ) Po6s graduagdo completa ou ndo(Especializacdo/MBA).

35. Tempo de trabalho na empresa:

) 56 a 65 6.( ) 66 ou mais

1.( ) Menosde1ano 2.( ) Mais de 1 e menos de 5 anos 3.( ) 5oumais anos

QUESTIONARIO DE PESQUISA- PARTE 2

1. Marque os 3 (trés) fatores que vocé considera mais importante que estejam bem
atendidos para o favorecimento da motivagdo no trabalho:

FATOR

36. Sentimento de seguranca e estabilidade no emprego

37. Relacionamento interpessoal com colegas de trabalho

38. Reconhecimento recebido pelos seus esforcos

39. Atribuicdo de tarefas condizentes com sua capacidade profissional

40. Oportunidades de aprendizado e crescimento profissional

41. Percepcdo de estar bem informado sobre seu trabalho

42. Desafios compativeis com sua qualificacdo e suas expectativas

43. Sentimento de autorealizacdo, de satisfacdo com sua vida profissional

44, Autonomia que conta para desempenhar suas tarefas

45. Adequagdo das recompensas recebidas por sua contribui¢do a empresa

46. Percepcdo clara da missao, dos objetivos e demais defini¢des estratégicas

47. Liberdade que recebe para organizar suas tarefas de seu proprio modo

2.Setor de trabalho na empresa
1. ( ) Administrativo 2. () Comercial
4. () Pedagobgico 5.() Qutro:

3. () Recursos Humanos
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Apéndice 2 - Questionario aplicado nos gerentes

PARTE 1- QUESTIONARIO DE PESQUISA (Gerentes/lideres das unidades)

Prezado(a),

Este questionario estd vinculado a uma pesquisa académica da UFJF. O objetivo é identificar perfis de lideranca
adotados por gestores. Solicitamos sua colaboracdo respondendo as questfes a seguir. Ndo € necessario
identificar-se. Informamos que somente serdo publicados os resultados gerais obtidos, sem revelar 0 nome dos
respondentes. Sinta-se a vontade para expressar com franqueza suas opinides.

Muito obrigado por sua colaboracéo.

Perguntas aos lideres

Por favor, analise 0 comportamento de seu Liderado e marque, em cada linha, a coluna que melhor o representa.
Marque apenas um X em cada linha. Caso o Liderado costume agir de maneiras distintas em relacdo a uma

determinada caracteristica de comportamento, marque a que indica o que ele faz mais comumente.

COMPORTAMENTO COLUNA 1 COLUNA 2 COLUNA3 COLUNA 4
19. Confianca que vocé .
deposita nos seus liderados Nenhuma Alguma Consideréavel Forte
20. Liberdade que vocé concede
aos liderados para falar Nenhuma Pouca Certa liberdade | Plena liberdade
sobre trabalho
21. Interesse que vocé
demonstra em saber as A Com certa
- . , Raramente As vezes P Constantemente
ideias dos liderados e usé- frequéncia
las se valerem a pena
22. Envolvimento dos liderados
o . . Geralmente Completamente
nas decisdes relativas ao Nenhum Ocasional . .
envolvidos envolvidos
trabalho
23.Formas como vocé costuma I Emissdo de Por vezes, Constantemente
- Emissdo de A . x . ~
estabelecer os objetivos da ordens ordens ap6s através da acdo | através da acdo do
equipe discussao do grupo, grupo
24. Quem costuma ser Geralmente o A maior parte
, . X Normalmente, o
responsavel pelo controle das Apenas o supervisor, as das vezes, -
oF - : ; X supervisor e a
atividades desenvolvidas na supervisor vezes junto supervisor e eduipe
equipe com a equipe equipe quip
25. Finalidade do uso, por vocé, As vezes, . N
.. . Auto-orientagdo e
dos controles de custo, | Policiamentoe | Recompensae recompensa,; solucio de
produtividade e  outros castigo castigo algumas auto- ¢
v - ~ problemas
indicadores orientacdo
26.Direcdio  em que a Predominan- . Para baixo, para
. ~ ~ . Para baixo e .
informagdo entre vocé e a Para baixo temente para . cima e para 0s
. . . para cima
equipe costuma fluir baixo lados
27.Como vocé costuma reagir
. . ~ . Normalmente
diante das informacBes que | Com suspeita - Com cautela Abertamente
. com suspeita
recebe dos liderados
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COMPORTAMENTO COLUNA 1 COLUNA 2 COLUNA3 COLUNA 4
28.Precisdo da comunicacdo | Frequentemen- Censurada Precisdo
A . . L Exata
dada por vocé a equipe te errada pelo lider limitada
29. Conhecimento por sua parte
dos problemas enfrentados Pouco Algum Bom Muito bom
pelos liderados
30. Maneira e intensidade como Pouca, com Pouca, com Moderada, Ampla, com
se da a interagdo entre vocé temor e certa condes- razoavel confianca e
e a equipe desconfianca cendéncia confianca crédito
31.Estimulo que vocé costuma
dar ao trabalho cooperativo Nenhum Pouco Moderado Consideravel
na equipe
Mecanismos que vocé emprega para motivar os liderados:
32.Medo Constante- As vezes Raramente Nunca
mente
33. Ameacas Constante- As vezes Raramente Nunca
mente
34. Castigos Constante- As vezes Raramente Nunca
mente
N Sim, mas sem Sim, com
35. Recompensa Raramente As vezes critérios claros | critérios claros
36. Participacéo Nunca Com N ert_a As vezes Constante-
frequéncia mente

19) Marque com um “X” as principais caracteristicas que vocé percebe em seus liderados(subordinados
imediatos), escolhendo, no méximo, 10 (dez) opcoes:

Surpreendente Equilibrado Racional
Divertido Amigavel Frio

Criativo Honesto Intransigente
Ousado Dedicado Rigido
Intuitivo Responsavel Competente
Estimulante Confiavel Detalhista
Afetivo Realista Determinado
Visionério Estavel Metodico
Empreendedor Sensato Teimoso
Inspirador Previsivel Sério
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Questdes sobre sua relacdo com seu trabalho

20) Em uma escala de 0 a 10, onde “0” representa total desmotivacdo e “10” forte motivagdo, que grau vocé
atribuiria a sua motivacdo para o trabalho? ()

Marque, em cada item a seguir, 0 seu grau de satisfacdo com seu trabalho, considerando:
1 = Muito insatisfeito 2 = Insatisfeito 3 = Satisfeito 4 = Muito satisfeito

FATOR 1] 2 3 4

48. Sentimento de seguranca e estabilidade no emprego

49. Relacionamento interpessoal com colegas de trabalho

50. Reconhecimento recebido pelos seus esforcos

51. Atribuicdo de tarefas condizentes com sua capacidade profissional

52. Oportunidades de aprendizado e crescimento profissional

53. Percepgdo de estar bem informado sobre seu trabalho

54. Desafios compativeis com sua qualificacdo e suas expectativas

55. Sentimento de autorealizaco, de satisfagdo com sua vida profissional
56. Autonomia que conta para desempenhar suas tarefas

57. Adequacdo das recompensas recebidas por sua contribui¢io a empresa
58. Percepgdo clara da missdo, dos objetivos e demais definiges estratégicas
59. Liberdade que recebe para organizar suas tarefas de seu proprio modo

Algumas informacdes sobre vocé

Lembre-se que vocé ndo precisa se identificar, mas € preciso saber alguns dados dos respondentes, para efeito
de uma melhor analise das respostas.

60. Género/Sexo:
1-( ) Feminino 2-( ) Masculino

61. Faixa etaria:

1.( )18a25 2.( )26a35 3.( )36addb 4.( )46a55 5 ( )56a65 6.( ) 66 ou mais

Grau de escolaridade:

1.( ) Até oensino fundamental completo ou incompleto

2.( ) Até oensino médio completo ou incompleto

3. ( ) Ensino superior incompleto

4.( ) Ensino superior completo

5. ( ) Pos graduagdo completa ou ndo(Especializacdo/MBA).
62. Tempo de trabalho na empresa:
1.( ) Menosde 1ano 2.( ) Mais de 1 e menos de 5 anos 3.( )5 anos ou mais
36. Setor/area de trabalho na empresa
1. ( ) Administrativo 2. ( ) Comercial 3. ( ) Recursos Humanos

4. () Pedagdgico 5 .()Outro:
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Apéndice 3 - Roteiro da entrevista com a sdcia-gestora

1) Quando foi fundada (a franqueadora e a franqueada JF)?
2) De onde veio a ideia de cria-la (a franquia)?

3) Qual a misséo, a visdo, 0s objetivos permanentes, os valores e outras defini¢des
estratégicas que a empresa possui?

4) Qual sua estrategia competitiva, ou seja, no que ela se diferencia das concorrentes?

5) Qual a estrutura atual (a franqueadora e a franqueada JF) — organograma e nimero de
funcionarios e de alunos?

6) Como é a relacdo com a franqueadora?
7) Quais os pontos fortes e fracos que ele percebe?
8) Quais os planos para o futuro?

9 )Entre outros assuntos que julgar necessario :





