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RESUMO

Essa pesquisa tem por objetivo analisar a consonancia entre a relagéo dos estilos de lideranga e
a percepcao de seus liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em Picos-Pl. A
liderancga é o processo interativo no qual lideres influenciam seus seguidores, com o objetivo
alcancar objetivos em comum. Os estudos sobre esse fendmeno fizeram surgir grandes teorias,
porém, no campo das pesquisas cientificas brasileiras a tematica se mostra embrionéria. Para
as organizac0es a lideranca é tida como central, tanto lider, quanto liderados devem ser vistos
como componentes essenciais. Contudo, grande parte dos estudos analisam a lideranca apenas
sob a dtica do lider, tendo plano de fundo os estilos de lideranca. Esse comportamento do lider
pode variar de acordo com a maturidade da equipe. Realizou-se um estudo de campo com
abordagem quantitativa, em 10 empresas, no qual foram aplicados 100 questionarios com 10
lideres e 90 liderados. Os dados foram trabalhados por meio da estatistica, através do célculo
da média. Os principais resultados sugerem que: o estilo de lideranca democratico € o mais
adotado pelos lideres nas empresas, a maioria das equipes apresenta um nivel de maturidade
elevado e na metade do nimero de empresas ndo houve consonancia entre a percepcao de lider
e seus liderados, a respeito do estilo de lideranca empregado.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranca Percebida. Estilo de lideranca. Maturidade das Equipes.

ABSTRACT

This research aims at analyzing the relationship between the relationship between leadership
styles and the perception of its leaders in the wholesale and retail trade companies in Picos-PlI.
Leadership is the interactive process in which leaders influence their followers in order to
achieve common goals. The studies on this phenomenon have given rise to great theories, but
in the field of Brazilian scientific research the subject is embryonic. For organizations
leadership is held as central, both leader, and leaded should be seen as essential components.
However, much of the study analyzes leadership only from the perspective of the leader, having
a background of leadership styles. This behavior of the leader may vary according to the
maturity of the team. A field study with a quantitative approach was carried out in 10
companies, in which 100 questionnaires were applied with 10 leaders and 90 leaders. The data
were worked through the statistics, through the calculation of the mean. The main results
suggest that: the democratic leadership style is the most adopted by the leaders in the
companies, the majority of the teams presents a high level of maturity and in half the number
of companies there was no consonance between the perception of leader and its leaders, the
leadership style.

Keywords: Leadership. Perceived Leadership. Leadership style. Maturity of Teams.



1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos a lideranga tem sido um dos fendbmenos mais abordados pelos estudos
do comportamento humano, especialmente daqueles preocupados em descrever o contexto das
organizacdes. Por se tratar de uma tematica abrangente, até 0 momento ndo existe uma definigdo
inconteste a seu respeito. Diversos conceitos podem ser adotados para caracterizar a lideranca.
Optou-se por empregar a visao de Tannenbaum, Weschler e Massarik (1970) que apresentam
esse fendmeno, como um processo interativo no qual lideres influenciam seus seguidores, com
0 objetivo de conduzi-los ao alcance de objetivos em comum.

Para as organizacOes a lideranca é tida como uma tematica de interesse central. Sua
importancia é fruto do desenvolvimento de estudos e pesquisas realizadas a mais de um século,
e que foram responsaveis por dar origem a grandes teorias (BRYMAN, 2004). Os autores
classificam as teorias da lideranca em dois grandes blocos, onde no primeiro encontra-se 0s
estudos mais tradicionais: teoria dos tragos, comportamental e situacional; e no segundo as
novas abordagens: transformacional e transacional.

Nas ultimas décadas esse fendmeno ainda continua sendo bastante explorado pela
comunidade cientifica. Estudos bibliométricos mostram que no Brasil, houve um aumento
significativo no niamero de novas publicacdes sobre a lideranca, entretanto, 0 campo ainda se
encontra em estagio embrionario (DELFINO; SILVA; ROHDE, 2010; FONSECA; PORTO;
BORGES-ANDRADE, 2015). As pesquisas tém buscado esclarecer o fendmeno da lideranca,
bem como os fatores associados a sua efetividade (TURANO; CAVAZOTTE, 2016).

Em meio ao processo evolutivo da lideranca o contexto de atuacdo do lider também
sofreu varias transformagdes. As empresas passaram a colocar as pessoas em primeiro lugar,
com isso, necessitam de mecanismos capazes de compreender e conduzir seus colaboradores.
Chiavenato (2010) destaca o lider, como componente essencial nesse processo.

Nesse ponto, Versiani, Lima Caeiro e Carvalho Neto (2017) evidenciam que grande
parte dos estudos analisa a lideranca apenas sob a 6tica do lider, o que nédo reflete com total
fidelidade o contexto organizacional. Compreender também a visdo dos liderados contribui
significativamente para a melhora na conducdo desse processo, principalmente no que se refere
a satisfacdo do colaborador e sua aceitacdo quanto ao estilo de lideranca empregado
(COLLINSON, 2005).

Assim, diversos estudos tém buscado analisar o fendmeno da lideranca com base no
estilo de lideranca adotado na empresa (ASSIS; MAIA, 2014; CAVALCANTI, et al., 2009;
CRAVID; FERNANDES, 2015; FACHADA, 2003; MAXIMIANO, 2012). As teorias mais
tradicionais destacam trés estilos de lideranca: autoritario, democratico e liberal; enquanto os
novos modelos trazem como principal referéncia os estilos: carismatico, auténtico, transacional
e transformacional (ASSIS; MAIA, 2014; CAVALCANTI, et al., 2009).

O estilo do lider é resultado de suas caracteristicas, habilidades e comportamentos,
podendo variar de acordo com diversos fatores, dentre eles a maturidade da equipe (FRANCO;
LOPES, 2014). A maturidade consiste na capacidade e disposi¢do dos membros da equipe de
assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento, em relacdo a uma
determinada tarefa (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Os estudos sobre a maturidade se tornaram mais precisos a partir do paradigma proposto
por Hersey e Blanchard (1986). Nele apresentaram-se quatro comportamentos adotados pelo
lider, na conducéo das equipes: determinar, persuadir, compartilhar e delegar. Anos mais tarde,
0 modelo deu origem a classificacdo das equipes, criada por Katzenbach e Smith. Ambos os
estudos foram utilizados por Dyer (1995) para o desenvolvimento de um instrumento voltado a
descrever os parametros para analise do grau de maturidade dos liderados.

Observado todo esse arcabougo tedrico sobre a lideranga, optou-se por desenvolver o
referido trabalho, a fim de elucidar um pouco mais esse fenémeno. O locus escolhido para
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pesquisa foi 0 municipio de Picos, localizado no centro-sul do estado do Piaui. Por tratar-se de
um polo regional, ser a terceira cidade mais populosa do Piaui e possuir um importante
entroncamento rodoviério, a cidade atrai uma populacdo flutuante oriunda de cerca de 50
municipios vizinhos e até mesmo de outros estados (VIANA, et al., 2017).

Segundo estimativas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2018), a
cidade possui aproximadamente 78 mil habitantes. Para Carvalho e Araujo (2015) a populacéo
flutuante faz com que esse nimero cresca em pelo menos 25%. Portanto, o nimero de
habitantes chega a aproximadamente 100 mil. Essa movimentacdo no centro da cidade
estimulou ao longo da histdria, o surgimento de um comércio tradicionalmente conhecido na
regido, onde a todo instante novos empreendimentos s&o instalados (CARVALHO; ARAUJO,
2013).

Destaca-se, que o estudo aborda uma tematica pouco presente na realidade picoense. A
partir dele, obteve-se informacGes sobre os estilos de lideranga adotados nas empresas,
destacando tracos do perfil de lideres de liderados locais. Além disso, o trabalho possibilitou
também apresentar a realidade desses empreendimentos sob a ética dos liderados, contribuindo
para a compreensdo de aspectos como a satisfacdo do colaborador e que pode ser (re)aplicado
em outros estudos.

Diante dessas circunstancias iniciou-se com a seguinte problematizacdo: existe
consonancia entre a percepcéo de lider e seus liderados, a respeito do estilo de lideranca
empregado nas empresas do setor atacadista e varejista, em Picos-P1? Buscando investigar
0 questionamento proposto e salientar outras discussoes, estabeleceu-se como objetivo para a
pesquisa analisar a consonancia entre a relacdo dos estilos de lideranca e a percepcao de seus
liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em Picos-PI. Para isso, propds-se 0s
seguintes objetivos especificos: a) descrever o perfil do lider e seus liderados das empresas
pesquisadas; b) apresentar o estilo de liderangca empregado nas empresas; c) analisar o grau de
maturidade das equipes de liderados; d) confrontar o comportamento apresentado pelo lider e a
percepcao dos seus liderados.

O trabalho esta disposto em seis se¢Oes, a contar desta introdugao, onde realizou-se uma
breve apresentacdo do assunto. Nas duas se¢des seguintes dispde-se o referencial tedrico, onde
sdo contextualizados: um olhar panoramico sobre a lideranca; o lider como agente catalizador
no ambiente organizacional; a lideranca percebida através da ética dos liderados; os estilos de
lideranca mais adotados pelo lider; e a maturidade das equipes. Posteriormente, exp0s-se as
escolhas metodologicas da pesquisa, seguida da discussdo dos resultados obtidos. Por fim,
realizou-se as conclusdes da pesquisa, destacando os pontos de maior relevancia no trabalho.

2 UM OLHAR PANORAMICO SOBRE A LIDERANCA

A lideranca sempre despertou fascinio no ser humano mesmo quando ainda néo se tinha
a nocgdo sobre sua terminologia. Para Rodrigues (2007), o lider estd presente desde as
civilizagdes antigas, onde figuras marcantes comandavam multiddes de liderados. No que tange
as producdes cientificas, a lideranca tem sido um dos fendmenos mais estudados nas Ciéncias
Sociais e que ja acumula mais de um seculo de pesquisas (DAY; ANTONAKIS, 2012).

Para Bass (2008) a lideranca € um topico de interesse multidisciplinar que tem
proporcionado uma heterogeneidade conceitual, quando se trata de defini-la. As diferentes
compreensdes sobre liderancga sdo frutos de pontos de vistas, ndo necessariamente opostos, mas
que, de certa forma, propdem enfoques complementares uns aos outros (BERGAMINI, 2009).

N&o obstante, a lideranca ser objeto de estudo tdo antigo, ainda hoje ndo ha uma
definicdo inconteste sobre tal fendbmeno. Apesar disso, Yukl (2006) afirma que mesmo as
diferentes perspectivas tém buscado enfatizar aspectos comuns. Turano e Cavazotte (2016)
destacam como elemento consensual as pesquisas sobre lideranca, as seguintes ideias: a) a
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lideranga é um processo de influéncia; b) o centro dessa interacdo € a relacdo entre lider e
seguidor; c) a conducdo é feita para atingimento de objetivos especificos; e d) o contexto da
relagdo sofre influéncia e a0 mesmo tempo influencia o processo de lideranga.

Sendo assim, no cendrio de caraterizacdo diversos conceitos podem ser empregados. De
modo objetivo, apresenta-se a visdo de Tannenbaum, Weschler e Massarik (1970) que definem
a lideranca, como o processo de influéncia interpessoal exercida em determinado contexto e
conduzida através da comunicagdo com a intengdo de alcancar um ou varios objetivos. Em
segundo plano, acentua-se a perspectiva de Bergamini (2009) que apresenta a lideranca por
meio da relagdo entre duas ou mais pessoas, pautada na acéo de influéncia matua entre as partes.

A partir desses conceitos, observa-se que estudar a lideranca exige também uma
compreensdo acerca das relagOes sociais. Dessarte, Schein (2009) afirmar ndo ser atoa a
lideranca ser considerada uma tematica de interesse central nas organizacfes. House, et al.
(1999) apropriando-se da percepgdo da Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) complementam dizendo que a capacidade do lider em influenciar,
motivar e habilitar seus liderados, quando realizada de forma positiva, contribui para 0 aumento
da eficécia e sucesso das organizacdes.

2.1 Teorias da lideranca: perspectiva evolutiva

O desenvolvimento dos estudos voltados a compreender o fenbmeno da lideranca
proporcionou a origem de grandes teorias (BRYMAN, 2004). Do inicio do século XX até
meados dos anos 40, existiam apenas ideias populares sobre a lideranca. Ela era vista como
uma caracteristica inata, portanto, estava destinada a individuos extraordinarios. Essa visao deu
origem a Teoria dos Tragos, onde o lider foi analisado com base nos seus tracos fisicos,
habilidades e personalidade (SILVA; NUNES, 2015).

A falta de consenso desses estudos provocou, entre o inicio dos anos 40 e final dos anos
60, o surgimento de pesquisas voltadas a investigar o comportamento do lider e sua relacdo
com a eficacia das organizagbes. Conhecidos como a Teoria dos Estilos, esses estudos
apresentaram dois tipos de lideres: a) o orientado a producéo, focado nos aspectos técnicos do
trabalho; e b) o orientado as pessoas, focado nas relagcbes humanas (BRYMAN, 2004). Porém,
os resultados obtidos ndo representavam os fatores ocorridos de forma situacional.

Assim, na segunda metade da década de 60 surge a Teoria Contingencial (Situacional),
que apresentou a relacdo entre os estilos de lideranca e as condicdes situacionais do ambiente
organizacional. A lideranga passou a ser analisada ndo apenas com base no seu estilo, mas
também, de acordo com o nivel de aceitacdo dos subordinados e autoridade do lider (SILVA,;
NUNES, 2015). Evidencia-se a relevancia dos estudos de Hersey e Blanchard, abordados mais
adiante. As implicacGes praticas sobre esses estudos foram a necessidade de mudanca a
situacional do trabalho, caso fosse preciso modificar o comportamento do lider.

Apesar de sua importancia, as teorias elaboradas até entdo, nao apresentaram resultados
conclusivos. Assim, na década de 80 surge a Teoria da Nova Lideranca que direcionou as
investigacOes sobre a tematica para o &mbito da cultura das organizagdes (SILVA; NUNES,
2015). Nesse cenario, sobressairam-se a Lideranca Transformacional, que conferiu ao lider de
sucesso as qualidades carismaticas; e a Lideranca Transacional, que enfatizou a perspectiva do
lider que conduz as pessoas apenas para o alcance das metas (ROBBINS, 2005).

Os estudos da Lideranga Transformacional proporcionaram novos subconjuntos.
Robbins (2005) destaca a Teoria Carismatica, onde o foco estava no lider, enquanto individuo
inspirador dos ideais organizacionais. Para Bryman (2004), a partir da Lideranga
Transformacional o lider transcendeu os limites da simples influéncia, passando a ser
responsavel pela “construcao de sentido” das agoes.
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Nas Gltimas décadas o fendmeno da lideranca continua sendo bastante explorado pela
comunidade cientifica. Um estudo bibliométrico realizado por Delfino, Silva e Rohde (2010)
analisou uma década de producéo cientifica brasileira sobre lideranca (1995 a 2009), onde
evidenciou-se o aumento das publicacdes sobre o tema, em especial dos anos 2006 a 2009. Mais
recentemente Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) fizeram um levantamento dos artigos
brasileiros publicados sobre lideranca nos anos de 1996 a 2013 e concluiram, que no Brasil o
campo de estudo da lideranca pode ser considerado embrionario, 0s estudos em sua maioria
ainda sdo qualitativos e exploratérios.

A partir dessa reflex&o, Turano e Cavazotte (2016, p. 440) chegam a conclusio que “as
teorias sobre lideranca tém procurado ndo apenas esclarecer a natureza do fenbmeno, mas,
também, identificar fatores associados a sua efetividade”. Nesse cenario, o conhecimento sobre:
0 comportamento do lider, os estilos de lideranca e a dinamica das relagcdes de trabalho entre
lider e seguidores favorecem o desenvolvimento das organizagdes (YUKL, 2012).

3 LIDER: O AGENTE CATALIZADOR DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

No contexto das organizacGes contemporaneas, o capital humano tornou-se responsavel
por conduzir as empresas para um novo padrdo de competitividade. Ele € visto como “o
patriménio inestimavel que uma organizacdo pode reunir para alcancar competitividade e
sucesso” (CHIAVENATO, 2010, p. 53). Assim, as empresas carecem cada vez mais de novos
mecanismos capazes de compreender e conduzir pessoas. O que para Chiavenato (2010) é
possivel apenas por intermédio de um componente primordial, o lider.

Para ratificar a importancia desse componente, Kouzes e Posner (2003) ressaltam o
verdadeiro lider, como um agente de mudanca, capaz de influenciar outras pessoas a a¢do, sem
0 uso da forca ou do medo, apenas através de sua atitude pessoal, competéncia e carisma, que
produzem a admiracdo, respeito e aceitacao de suas ideias. Obviamente, a importancia do lider
para as organizacdes é considerada um fator unanime, contudo, 0s componentes que tornam a
lideranca eficaz, ainda sé&o alvos de intensas discussoes.

Para Bergamini (2009) as caracteristicas do lider sdo: a) responsabilidade e
autoconfianga; b) busca pela perfeicdo nas tarefas; c) persisténcia quanto ao alcance dos
objetivos; e d) capacidade de lidar com os conflitos, assumir riscos e erros, influenciar o
comportamento de outras pessoas e proporcionar sentido aos objetivos da empresa. Do mesmo
modo, Kelley (1999) afirma que o lider eficaz obtém o respeito dos seus liderados com base no
seu conhecimento, habilidades e iniciativa. Robbins (2005) complementa enfatizando, que a
relacdo entre lider e liderado deve ser pautada em um efetivo processo de comunicacdo e na
correta e coerente postura por parte do lider.

O lider é visto pela sua equipe como o detentor dos mecanismos necessarios a satisfacao
de suas necessidades, sendo ainda, o Unico capaz de direciona-la a alcangar os objetivos
(CHIAVENATO, 2010). Por isso, ele deve estar preparado para lidar com os desafios que
envolvem o ambiente e sua equipe. Uma lideranca despreparada cria conflitos, desestimula a
equipe, instiga uma luta desnecessaria de interesses, podendo levar ao fracasso todo o
planejamento da empresa (ROBBINS, 2005).

A realidade das empresas brasileiras é tratada por Muller (2015), como peculiar.
Segundo o autor, no cendrio nacional é comum a existéncia de lideres despreparados que
exercem seu poder simplesmente através da autoridade formal. Maximiano (2012) define a
autoridade formal, como aquela atribuida pela propria empresa, quando esta, coloca
determinado individuo a frente de um cargo e o autoriza a tomar decises. Segundo autor, ela
se diferencia da autoridade natural do lider que é atribuida de forma voluntaria pelos proprios
liderados, normalmente com base no seu ideal que é visto como benéfico por todos.
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Portanto, a lideranga ndo deve ser confundida com geréncia ou chefia. O lider é aquele
que alcanca a aceitacdo e respeito dos seus liderados, sendo seguido por eles, mesmo néo
dispondo de qualquer chefia ou autoridade formal (ROBBINS, 2005). Essa autoridade natural
do lider, o permite conduzir sua equipe de forma harmoniosa mantendo um bom relacionamento
e identificacdo com o grupo.

3.1 Liderados: a lideranca quando bem percebida é seguida

Para Bergamini (2009), o lider é o personagem principal do processo de lideranca, é
gracas a ele, que toda a interacdo desse fendmeno ocorre. No entanto, ele ndo deve ser visto
como unico integrante a proporcionar valor para a relacdo. Segundo Versiani, Lima Caeiro e
Carvalho Neto (2017), o liderado também tem um papel fundamental na lideranca, pois, 0
sucesso de uma organizagdo ndo pode ser atingido de forma individual.

Do mesmo modo, Schneider e Junqueira (2012) se reportam a esséncia do conceito de
lideranca para destacar a importancia dos liderados. Para os autores, o fendmeno de lideranga
envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado para o atendimento de
objetivos matuos. Dessa forma, é preciso compreender simultaneamente 0s aspectos que
influenciam no comportamento de lideres e liderados.

Nesse ponto, Versiani, Lima Caeiro e Carvalho Neto (2017) apontam para uma lacuna
dos estudos sobre lideranca. Conforme os autores, grande parte das pesquisas discutem a
lideranca somente a parti da 6tica do lider. O que para Collinson (2005) ndo traz bons
resultados, pois, a percepcao do lider acerca do seu proprio estilo é, na maioria das vezes,
divergente da opinido que os liderados tém a seu respeito. Essa lacuna é resultado da
desconformidade entre o discurso do lider e suas reais atitudes. Portanto, compreender a visao
dos liderados contribui para identificagéo do verdadeiro estilo de lideranca adotado na empresa.

A sintonia entre lider e liderados é fundamental para o desenvolvimento componentes
fundamentais para a equipe, dentre eles a satisfacdo do colaborador. A satisfacdo pode ser vista
como um estado subjetivo, que pode variar dependendo da pessoa e das circunstancias que
envolve a relacdo de trabalho (CARLOTTO; CAMERA, 2008). Buscando caracterizar esse
fendmeno, Locke (1976) trata de defini-la, como o estado emocional positivo ou de prazer
resultante da avaliacdo do trabalho e das experiéncias proporcionadas por este.

Para Bergamini (2009), a satisfacdo é alcangada através da realizacdo de uma atividade
motivada, que necessita ser estimulada. Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik (2005) apontam para
alguns mecanismos que devem ser observados pelo lider, a fim de estimular sua equipe, sdo
ele: a) demonstracdo da real importancia das atividades; b) atribui¢cdo e compartilhamento de
responsabilidades; e ¢) conhecimento sobre os resultados do trabalho.

A lideranca esta entre uma das principais causas de satisfacdo ou insatisfacdo no
trabalho, o lider deve através de suas atitudes contribuir para 0 comprometimento, a motivacéo,
confianca e valorizagdo dos seus seguidores (BATISTA; KILIMNIK, 2015). Para tornar a
lideranca um componente de motivacdo positiva das equipes € necessario estar junto dos
liderados e ouvi-los (CARVALHO, et al., 2006). A valorizagdo, quando percebida pelos
liderados, contribui ndo apenas para 0 bom desempenho da equipe, mas também do lider, que
SO entdo passa a ser verdadeiramente seguido.

3.2 Estilos de lideranga: influencia na relagdo entre lider e liderado

Segundo Maximiano (2012), estilo de lideranca consiste no modo como o lider se
relaciona com seus liderados, seja em interagdes grupais ou individuais. Pode-se dizer que o
estilo de lideranca retrata todos os mecanismos adotados pelo lider, a fim de motivar, organizar
e interagir com sua equipe.
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As literaturas tradicionais destacam os estudos do psicélogo Kurt Lewin, em 1939,
como 0s primeiros a abordar a tematica dos estilos. Essas investigacdes demonstraram que um
mesmo grupo de pessoas age de maneira distinta ao interagir com lideres de comportamentos
diferentes (ASSIS; MAIA, 2014). Seus resultados apontaram para a existéncia de trés estilos
de lideranca: autoritario (autocrata), democratico (participativo) e liberal (laissez-faire).

O estilo de lideranca autoritario € marcado pela completa soberania do lider, responsavel
por definir as diretrizes das tarefas e as relagcGes interpessoais das equipes sem qualquer
intervencdo dos liderados (CRAVID; FERNANDES, 2015). O lider autoritario € dominador e
ndo promove abertura para criatividade dos liderados (FACHADA, 2003). A maneira de agir
do lider pode gerar a improdutividade. A equipe guiada por um lider autoritario perde sua
espontaneidade, criatividade e vinculos afetivos, além disso, o trabalho passa a ser desenvolvido
apenas na presenca do lider, que ao se ausentar tem de lidar com a diminuicdo dos niveis de
produtividade da equipe e com casos de indisciplina (FACHADA, 2003).

No estilo de lideranca democrética a intervencdo do lider é, sobretudo, para orientar e
motivar seus seguidores (CRAVID; FERNANDES, 2015). Toda a equipe participa do processo
de decisdo. O lider ndo perde sua autonomia e predominio sobre a equipe, porém, sua forma de
trabalho permite maior liberdade de ag&o ao liderados (FACHADA, 2003). O ambiente
participativo proporciona o desenvolvimento de caracteristicas de cooperacao e respeito. Para
Assis e Maia (2014), essa lideranca promove o bom relacionamento originando um ritmo de
trabalhno marcado pela afinidade interpessoal. Como consequéncia, a equipe do lider
democratico obtém bons indices de qualidade no trabalho.

No estilo de lideranca liberal a figura do lider € praticamente neutra. Ele ndo se impde
e ndo € respeitado, os liderados tém total liberdade para tomar decisdes quase sem consulta
(CRAVID; FERNANDES, 2015). O papel do lider € minimo e limitado. Segundo Fachada
(2003), o grupo tem total autonomia para decidir sobre a divisdo das tarefas e equipe, com isso,
passa a incorpora 0 pensamento de agir livremente. Nesse cenario, a producdo se torna
insatisfatdria, perde-se muito tempo conciliando os interesses de conflito pessoais da equipe,
que passa a dominar o ambiente de trabalho (ASSIS; MAIA, 2014).

Além dos estilos de lideranca mais tradicionais, existem outros modelos originados a
partir das abordagens sobre a Nova Lideranca. Dentre eles, destacam-se os estilos: carismatico,
auténtico, transacional e transformacional. Conforme as perspectivas de avaliacdo das
caracteristicas pessoais de cada lider, mesmo sabendo que estas sdo diversas, neste estudo
destacaremos apenas o estilo carismatico.

O lider carismético é aquele capaz de despertar emocdes e inspirar pessoas, para isso,
ele permanece completamente envolvido com as metas idealizadas, mostrando-se um completo
agente de mudanca (CAVALCANTI, et al., 2009). Nesse sentido, os liderados voltam sua
direcdo para o que é proposto pelo lider. As caracteristicas primordiais desses lideres sdo: a)
visdo e articulagdo de um futuro compreendido e aceito por todo; b) aceitacdo ao risco pessoal;
c) sensibilidade as necessidades dos liderados; e d) comportamentos ndo convencionais, seja
inovando ou atuando contra as normas (CAVALCANTI, et al., 2009).

Conforme destacam Stefano e Gomes Filho (2004) na maioria das vezes, os seguidores
do lider carismatico permanecem motivados e satisfeitos pelo simples fato de gostarem dele.
Portanto, compreende-se que a adogdo desse estilo aumenta a probabilidade de alcance dos
objetivos da equipe, j& que esta, permanece na maior parte do tempo motivada. A facilidade de
engajamento com os liderados permite ao lider carismatico um melhor desempenho também
em momentos de crise. Nessas circunstancias, os atributos de sua personalidade se tornam mais
evidentes aumentando a probabilidade de serem seguidos (ALMADA,; POLICARPO, 2016).

Contudo, o carisma do lider precisa ser conquistado. Para isso, ele deve desenvolver
uma “aura carismatica” demonstrada através do otimismo e entusiasmo constante; da
comunicacdo assertiva; do estabelecimento de metas atrativas; e da capacidade de extrair o
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potencial maximo de cada seguidor (CAVALCANTI, et al., 2009). E possivel também avaliar
0 grau de carisma de um lider, a partir: a) da confianca e similaridade de crencas dos seus
seguidores; b) da afeigdo, aceitacdo e obediéncia voluntaria ao lider; e c) do envolvimento
emocional dos seguidores, quanto a contribui¢cdo com a missdo da organizacao.

3.3 Maturidade das equipes: instrumento para analise do estilo de lideranca

Um dos estudos mais relevantes da Teoria Situacional foi o paradigma proposto por
Hersey e Blanchard, em 1986. Segundo Martins (2006), os pesquisadores aprimoraram o
modelo inventado por Fred Fiedler, 1967, que defendia a tese do bom desempenho da equipe
estar diretamente relacionado a forma de interacdo e nivel de influéncia do lider. Fiedler
construiu um questionario composto por 16 adjetivos, onde os respondentes em uma escala de
1 a 8 pontuam as pessoas que menos gostaram de trabalhar (MARTINS, 2006).

O objetivo do pesquisador era identificar a percep¢do do trabalhador sobre seu colega
de trabalho. Se o colega obtivesse adjetivos positivos, a pessoa teria o interesse de manter
relacdo de proximidade com esta pessoa, caso contrario, obtivesse adjetivos negativos, o foco
da relacéo era apenas a tarefa (FRANCO; LOPES, 2014). Ciente disso, Hersey e Blanchard
mantiveram em seus estudos as dimensdes de lideranca de Fiedler, relacionamento e tarefa,
acrescentando apenas outras duas dimensoes, alto e baixo.

Segundo Franco e Lopes (2014) e Oliveira (2009), a combinacdo dessas dimensdes
resulta em quatro comportamentos: a) determinar (tarefa alto/relacionamento baixo), o lider
permanece centrado nas tarefas dificultando as pessoas assumirem responsabilidades, por ndo
estarem interessadas ou capacitadas; b) persuadir (tarefa alto/relacionamento alto), o lider
direciona e realiza 0 apoio a sua equipe, de modo a motiva-la; ¢) compartilhar (tarefa
baixo/relacionamento alto), o papel do lider é ser o facilitador, com isso, as decisdes s&o
compartilhadas com a equipe, tornando-a mais participativa; d) delegar (tarefa baixo —
relacionamento baixo), o lider se faz pouco presente na tarefa ou relacionamento voltando suas
atencdes apenas para as pessoas que demonstrarem capacidade de assumir responsabilidades.

O comportamento adotado pelo lider determina a tendéncia do seu estilo de lideranca.
Contudo, outros fatores, como a maturidade da sua equipe, também podem influenciar no modo
de agir do lider. Para Hersey e Blanchard (1986) a maturidade consiste na capacidade e
disposicdo dos membros da equipe de assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio
comportamento, em relacdo a uma determinada tarefa.

Em linhas gerais, o individuo com maturidade alta tende a assumir responsabilidades
em funcéo da sua capacidade de dirigir seu préprio comportamento, 0 que ja ndo ocorre com as
pessoas com maturidade baixa (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Por consequéncia, no
ambiente de trabalho “verdadeiras equipes” tem uma capacidade de maturidade maior.

Considerando uma escala evolutiva, de acordo com seu modo de funcionamento e
maturidade, Katzenbach e Smith (1999) classificam grupos/equipes em: a) Pseudo-equipe, 0s
membros definem a tarefa a ser cumprida, mas ndo se preocupa com o desempenho; b) Grupo
de trabalho, os membros até partilham informacdes, porém as responsabilidades e objetivos sdo
tidos como individuais; ¢) Equipe potencial, os membros desejam trabalhar em conjunto, mas
carecem de orientacGes sobre sua finalidade e objetivos; d) Equipe real, composta de poucos
membros, mas com habilidades complementares e comprometidas uns com 0s outros, atraves
de missdo e objetivos comuns; e) Equipe de alta performance, atende a todos as condi¢Oes de
equipe real, buscando ainda um comprometimento profundo entre seus membros, com o
objetivo de crescimento pessoal e coletivo.

Fazendo uma correlacdo entre 0 modelo de grupos proposto por Katzenbach e Smith e
maturidade das equipes descrita por Hersey e Blanchard, Dyer (1995), desenvolveu um
instrumento para descrever os parametros utilizados na analise do grau de maturidade dos
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liderados. Nele, a soma das notas individuais (Mi) é dividida pelo nUmero de membros da
equipe (N), obtendo a pontuacéo a equipe, ou seja, o nivel de sua maturidade do grupo (Mg). O
quadro a seguir, ilustra os parametros para a avaliacdo do nivel de maturidade:

Quadro 1 - Parametros para avaliar o nivel de maturidade das equipes

PONTUACAO ~ ESTILO DE LIDERANCA
(ESCALADE1AYb5) CLASSI{:ICACAO RECOMENDADO
lgual ou superior a Maturldad_e elgvgda. E uma equipe verqlad_el_ra. E3/Compartilhar
Quanto mais proxima a pontuacdo de 5, significa
3,75 . E4/Delegar
uma equipe de alta performance.
Nivel intermediario de maturidade. E tipico para .
. . - E2/Persuadir
25a3,75 grupos com caracteristicas eficientes e equipes -
. E3/Compartilhar
em potencial.
Inferior a 2.5 Maturidade baixa. Trata-se de pseudo-equipes e E1/Determinar
' grupos de trabalho ineficientes. E2/Persuadir

Fonte: Adaptado de Dyer (1995).

No contexto da lideranca, onde o trabalho em equipe é fundamental para o
desenvolvimento das acfes organizacionais, a maturidade dessas equipes torna-se um fator
decisivo para o efetivo cumprimento dos objetivos individuais e coletivos (DYER,1995).
Sendo, portanto, imprescindivel compreende-lo.

4 METODOLOGIA

Buscando analisar a consonancia entre a relacdo dos estilos de lideranca e a percepgéo
de seus liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em Picos-Pl, optou-se por
empregar nessa pesquisa uma abordagem quantitativa. Ela permite “testar teorias objetivas,
examinando a relagdo entre as variaveis” (CRESWELL, 2010, p. 26). Além disso, 0s estudos
quantitativos utilizam-se de métodos estatisticos para esclarecimento de fenbmenos, processos
ou relacdes, produzindo resultados através de analises de amostras representativas
(MALHOTRA, 2012).

Quanto a sua natureza, esse estudo é tido como exploratério-descritivo. A pesquisa
exploratdria possibilita a familiaridade com o problema, enquanto os estudos descritivos
permitem a criacdo e estruturacdo de maneiras especificas para medir informacfes sobre
préticas ou opinides de determinado grupo (GIL, 2010; HAIR JR., et al., 2005).

Para obtencdo dos dados optou-se pelo método de pesquisa survey, que permite
descrever quantitativamente os dados levantados, bem como obter informacOes acerca de
caracteristicas, acdes ou opiniées de um determinado grupo (FREITAS, et al., 2000). Através
dele é possivel também sistematizar os dados, identificando os padrbes (HAIR, et al., 2005).

No que se refere a amostra da pesquisa, cabe ao pesquisador escolher de acordo com
seu estudo a melhor técnica entre as varias existentes (VERGARA, 2007). Assim, optou-se por
uma amostra aleatdria ndo-probabilistica, onde o meio utilizado para selecionar as empresas e
entrevistados foi a sua acessibilidade.

4.1 Coleta e analise de dados

O estudo de campo, realizado em 10 empresas, ocorreu entre o final de outubro e inicio
de novembro de 2018. Ao todo, 100 sujeitos participaram da pesquisa. Durante sua aplicagédo
foram distribuidos 90 questionarios entre os liderados e, simultaneamente, 10 questionarios
distintos, entre os lideres das empresas.

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de dois questionarios estruturados. O
instrumento destinado aos lideres (Apéndice a) foi elaborado com base no paradigma de Hersey
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e Blanchard (1986). Ele € composto por 12 perguntas, onde cada contém quatro alternativas.
As respostas sdo transcritas para o quadro correspondente (Figura 1), onde a coluna que obtiver
maior nimero definird o comportamento do lider. Posteriormente, classificou-se o estilo do
lider, segundo os estilos das correntes Tradicionais/Nova Lideranca (Subsecédo 3.1).

Figura 1 - Tabulagdo dos dados para a classificacéo dos estilos de lideranca.

Assinale a alternativa escolhida (A, B, C ou D) para cada uma das 12 situagdes proposta no questiondrio
que vocé acabou de responder. A seguir, conte 0 niimero de escolhas em cada colunaE1, E2, E3 e E4. O(3)
seu(s) estilo(s) predominante(s) caracteriza-se pela coluna com maior nimero de escolhas.

o Classificacdo do Estilo

et E1l E2 E3 E4

:‘J" DETERMINAR PERSUADIR COMPARTILHAR DELEGAR

=] (Tarefa Altae (Tarefa Altae (Tarefa Baixa e (Tarefa Baixa e

E Relacionamento Relacionamento Relacionamento Relacionamento

Baixo) Alto) Alto) Baixo)

1 A C B D

2 D A C B

3 C A D B

4 B D A C

5 C B D A

6 B D A C

7 A C B D

8 C B D A

9 C B D A

10 B D A C

11 A C B D

12 C A D B
Total

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986).

O instrumento destinado aos liderados (Apéndice b) foi elaborado de acordo com a
perspectiva de Dyer (1995). Ele é composto de 15 perguntas com cinco respostas possiveis,
sendo a alternativa que obtiver o maior nimero de escolhas definira a maturidade do membro.
A maturidade da equipe foi obtida pela soma das notas dos membros, dividida pelo nimero
total de membros. O resultado do célculo foi avaliado com base nos parametros de nivel de
maturidade das equipes (Quadro 1).

Ambos os instrumentos ja foram validados em pesquisas brasileiras anteriores
(FRANCO; LOPES, 2014). A observacao livre se ateve ao cotidiano das pessoas, analisando,
registrando fatores comportamentais e sociais do grupo. A coleta de dados classifica-se como
primaria, sendo as informacdes coletadas pelos pesquisadores, pessoalmente.

Os dados coletados foram analisados a partir do uso da estatistica descritiva. Para tal,
primeiramente foram organizados em planilha eletrbnica com auxilio da ferramenta do
Microsoft Excel®, onde analisou-se a existéncia de dados faltantes e/ou erros. Como o0 nimero
dos dados omissos ndo superou 10%, seja hum respondente ou numa variavel, seu valor foi
preenchido pela mediana da varidvel. No questionario dos lideres, a soma dos itens referentes
a seu comportamento foi utilizada para identificacdo do estilo de lideranca caracteristico nas
empresas. Enquanto, o calculo da média foi adotado no instrumento dos liderados para obtencao
da maturidade das equipes. Por questéo de sigilo, as empresas serdo identificadas pela letra “E”
e liderados pela letra “L”, sucedido da numeracdo correspondente a ordem de aplicagao dos
questionarios.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussdo dos dados se ateve ao confrontamento das perspectivas do lider e seus
liderados, acerca das mais diversas situagcdes do cotidiano organizacional. Foram identificados
como principais resultados: o perfil de lideres; o estilo de lideranca predominante nas empresas;
e a lideranca percebida pelos liderados, com base na maturidade de cada equipe.
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5.1 Perfil dos lideres nas empresas atacadistas varejistas de Picos

Nesta sec¢do, sera apresentado o perfil dos lideres participantes da pesquisa. Antes de
tudo, para facilitar a compreensdo do fenbmeno em estudo, apresenta-se a caracterizacdo das
empresas onde ocorreram a coleta de dados. A tabela a seguir, retrata os indices obtidos.

Tabela 1 — Lider: caracterizacdo da empresa, responsabilidade sob n° de liderados e
setor de atuacao

SETOR DE N° DE
EMPRESA SETOR SEGMENTO ATUACAO  LIDERADOS
El Varejo Comércio de vestuario e acessorios Vendas 15
E2 Varejo Comércio de vestuario e acessorios Geréncia 19
E3 Varejo Comércio de calcados Vendas 15
E4 Varejo Comércio de moveis e eletrodomésticos Admin. 10
E5 Varejo Comércio de moveis e eletrodomésticos Compras 3
E6 Varejo Comércio de moveis e eletrodomésticos Geréncia 15
E7 Varejo Comércio de moveis e eletrodomésticos Vendas 8
E8 Atacado Fabricacdo e comercjali.zagéo de produtos Ad_min./ 40
metalUrgicos Finan.
E9 Varejo Comércio de moveis e eletrodomésticos Geréncia 8
E10 Varejo Con)érpio de vestt_Jério e acessérios_; e Geréncia 400
Comércio de moveis e eletrodomésticos
Total 533

Fonte: Os autores (2018).

Observa-se que, praticamente todas as empresas (90%) onde foram realizadas as
pesquisas atuam no setor de varejo. Quanto ao segmento, em sua maioria (60%) pertencem ao
comércio de moveis e eletrodomésticos, sendo ainda, um percentual consideravel (30%)
atuantes no comércio de vestuario e acessorios. O setor de atuacdo dos lideres se mostra bem
diversificado, com destaque para a gerencia (40%) e vendas (30%). O total de colaboradores
que estdo sob o comando dos 10 lideres entrevistados é de 533, onde evidencia-se o lider da
E10, responsavel por 75% do namero total de liderados.

Do mesmo modo, apresenta-se os dados referente ao perfil dos lideres e seu tempo de
atuacdo na empresa. A tabela a seguir, expde o0s elementos alcancados.

Tabela 2 — Lider: faixa etéria, grau de formacao, tempo de atuacdo na empresa e
ocupacado do cargo de lideranca

ITENS MASC. FEM. TOTAL

N° de lideres entrevistados 7 3 10
Faixa Etéria 40,6 31,3 37,5

Ens. méd. compl. 57,1 33,3 50
Grau de formagéo Ens. superior compl. - 33,3 10
dos entrevistados Ens. superior incompl. 14,2 - 10

Pds-graduagdo compl. 28,6 33,3 30
Tempo que esta trabalhando na empresa 9,5 51 8,2
Tempo que ocupa o cargo de lideranca 5,8 2,1 4,7

Fonte: Os autores (2018).

Percebe-se que, entre os 10 lideres participantes da pesquisa, sete deles sdo homens,
enquanto trés sao mulheres. Pode-se considerar um publico relativamente experiente para
ocupacdo do cargo de lideranca, onde a média de idade chega a 37,5 anos, tendo ainda, um
periodo de atuagdo na empresa superior a cinco anos, para ambos 0s géneros. O destaque fica
por conta dos homens, que alcangam um média de quase 10 anos de atuagcdo na empresa.
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Porém, quando se trata do tempo de atuagdo no cargo de lideranca, o percentual diminui
em praticamente metade, para ambos 0s géneros. Subentende-se que, na maioria dos casos, 0s
lideres ndo foram contratados exclusivamente para o cargo de chefia, sendo recrutados
internamente apds um periodo de atuacdo em outras funcdes. Esse fator pode ser explicado pelo
baixo indice de lideres com grau de formacéo superior completo, equivalente a 40%.

5.2 Estilo de lideranca predominante nas empresas

Nessa secdo, apresenta-se o estilo de lideranga predominante nas empresas picoenses do
setor atacadista e varejista. Inicialmente, identificou-se 0 comportamento adotado pelo lider
com base no paradigma de Hersey e Blanchard (1986) e, posteriormente, classificou-se os
entrevistados segundo os estilos tradicionais e 0s das novas correntes sobre a lideranca. A tabela
a seguir, apresenta os dados obtidos.

Tabela 3 — Comportamento dos lideres com base nas situacdes organizacionais

El E2 E3 E4
N° DE DETERMINAR PERSUADIR COM PARTI.LHAR DELEGAR
EMPRESA LID (Tarefa Alta e (Tarefa Alta e (Tarefa Baixa e (Tarefa Baixa e
' Relacionamento  Relacionamento Relacionamento Relacionamento
Baixo) Alto) Alto) Baixo)

E1l 15 2 6 4 -
E2 19 5 4 3 -
E3 15 4 5 3 -
E4 10 3 2 7 -
E5 3 2 6 4 -
E6 15 4 3 4 1
E7 8 4 4 4 -
E8 40 1 4 6 1
E9 8 9 3 - -
E10 400 3 2 7 -
Total 533 37 39 42 2

Fonte: Os autores (2018).

Observa-se que, a maioria dos lideres (80%) demonstrou predominancia apenas a uma
forma de comportamento. As excec¢des ficam por conta do lider da E6 e E7 que apresentaram
predominancia a dois e trés comportamentos, respectivamente. Para Hersey e Blanchard (1986),
em alguns casos é possivel que um lider apresente mais de um comportamento predominante,
bem como uma maneira de agir secundaria. Esse “segundo comportamento” nao deixa de estar
presente na sua forma de liderar e quando avaliado recebe pontuacfes proximas a forma
predominante (FRANCO; LOPES, 2014).

Neste cenario, com base na perspectiva de Oliveira (2009), verifica-se que o lider da E6
possui como estilo predominante o determinar e compartilhar, isto é, alterna seus
direcionamentos para uma lideranga com padrdes contrarios, onde por momentos age focado
apenas nas tarefas e em outros como facilitador, buscando compartilhar questdes com sua
equipe e manter relacionamentos. Esse fato pode ser explicado pelo seu setor de atuagéo,
geréncia, que além de ser um cargo com alto grau de responsabilidade, possui diversas
atribuicdes que vao desde financeiras, administrativas e gestdo de pessoas.

Quanto ao lider da E7, observa-se que possui como estilo predominante o determinar,
persuadir e compartilhar, isto €, na maior parte do tempo age focado nas tarefas, contudo, seu
comportamento de persuadir, mostra que ele busca manter o apoio constante a sua equipe, sendo
em alguns momentos um facilitador. Pertencente ao setor de vendas, compreende-se que seu
comportamento € fruto da necessidade em lidar com as metas da empresa e a0 mesmo tempo
manter sua equipe focada e motivada.
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Pode-se verificar a existéncia de comportamento secundario nos lideres da E2 e E3. O
primeiro possui como estilo predominante o determinar, mas de forma secundaria tende a se
comportar de modo, a persuadir. Ou seja, na maioria do tempo permanece focado nas tarefas,
mas busca em alguns momentos motivar sua equipe. Sua posi¢do enquanto gerente, um tanto
quanto mais burocratica que outros setores, o condiciona a voltar-se na maior parte do tempo
as tarefas. No segundo caso, o foco do lider também € maior na realizacéo da tarefa, contudo,
€ mais participativo e envolvido com a motivacéo de sua equipe, fator essencial para o setor de
vendas onde atua. Em ambos os casos, os lideres tém que lidar com equipes relativamente
grandes, respectivamente, terceira e quarta maiores da amostra, o que justifica a necessidade da
alternancia no comportamento.

Os lideres da E4, E9 e E10 mostraram um comportamento bastante acentuado e sem
tendéncias a variacdo, com destaque para o lider da E9. Ele age em 75% das situacdes,
predominantemente de modo a determinar. Ou seja, permanece quase todo o tempo voltado as
tarefas e mantem um grau relacionamento baixo com seus liderados. Segundo Franco e Lopes
(2014), seu comportamento dificulta os membros da equipe assumirem responsabilidades,
tornando-os mais propicios a desmotivacdo. Tanto o entrevistado da E4, quanto o da E10,
adotam o comportamento de compartilhar em 58% das situacGes. Pode-se dizer que sao lideres
gue motivam a participacdo da equipe nas decisdes (FRANCO; LOPES, 2014).

Destaca-se que, o lider da E10 é responsavel por comandar uma equipe com 400
liderados, sendo ainda, o gerente de uma das maiores empresas de varejo picoense e filial de
um dos maiores grupos da regido Nordeste. Desse modo, sua fungdo também consiste em
coordenar outros lideres, o que justifica sua necessidade de atuar como facilitador, desenvolver
um bom relacionamento e manter sua equipe motivada.

Diante destas realidades, é possivel afirmar que nenhum dos lideres direciona 0s
esforcos de suas equipes baseado exclusivamente em um dos quatro comportamentos sugeridos
por Hersey e Blanchard. Contudo, o estilo de lideranca adotado por ele sofre influéncia direta
do seu modo de agir (MAXIMIANO, 2012). Fixados estes pressupostos, apresenta-se o
quadrante abaixo, com o0 objetivo de classificar a lideranca adotada nas empresas, através de
um paralelo entre os comportamentos apresentados pelos lideres e as caracteristicas
predominantes das correntes da Lideranca Tradicional e da Nova Lideranca.

Quadro 2 — Perspectiva do lider: estilos de lideranca predominante nas empresas

E QUADRANTE 3 i QUADRANTE 2 i

GE) O | COMPARTILHAR/ LID. DEMOCRATICA PERSUADIR / LID. CARISMATICA

s Tarefa Baixa e Relacionamento Alto Tarefa Alta e Relacionamento Alto

o <

§ E4; E6; E7; E8; e E10 El; E3; E5; e E7

vd

o

g QUADRANTE 4 QUADRANTE 1 )

g §D< DELEGAR/LID. LIBERAL DETERMINAR/ LID. AUTORITARIA

UE) 2 Tarefa Baixa e Relacionamento Baixo Tarefa Alta e Relacionamento Baixo

8 o

S E2; E6; E7; e E9

Q.

g

o BAIXO ALTO
Comportamento voltado para Tarefa

Fonte: Adaptado de Franco e Lopes (2014).
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Observado o quadrante 3, verifica-se que a maioria dos lideres direciona suas equipes
baseado no comportamento de compartilhamento, o que torna seu estilo de lideranca
democrético. A partir desse comportamento, voltado a desenvolver relacionamentos, o lider
torna-se facilitador e compartilha as decisées com sua equipe (OLIVEIRA, 2009). Do mesmo
modo, o lider democratico permite que toda a equipe participa das decisdes, sem perder
autonomia, proporcionando uma maior liberdade de acéo para os liderados (FACHADA, 2003).

Evidencia-se no quadrante 2, que quatro dos lideres entrevistados adotam um
comportamento de persuasao, podendo ser considerado um estilo de lideranca carismatica. Com
esse comportamento o lider é capaz de conquistar a confianga de sua equipe através de
direcionamentos, apoio e motivacdo (MARTINS, 2006). Igualmente, o lider carismatico se
mantém envolvido com os ideais da equipe, despertando sentimentos de inspiracdo nos seus
liderados, que passam a segui-lo fielmente (CAVALCANT]I, et al., 2009).

No quadrante 1, observa-se que quatro dos lideres entrevistados direcionam suas
equipes através do comportamento de determinar, adotando um estilo de lideranca autoritario.
Com esse modo de agir, o lider volta-se para as tarefas dificultando o desenvolvimento da
equipe e sua relacdo com ela (FRANCO; LOPES, 2014). Semelhantemente, o lider autoritario
define apenas as diretrizes a serem seguidas, sem qualquer intervencdo ou relacionamento com
a equipe, sua maneira de agir gera improdutividade (FACHADA, 2003).

Por fim, destaca-se que nenhum dos entrevistados apresentou comportamento voltado a
delegar, dessa forma, o modelo liberal ndo é adotado nas empresas. Ao delegar, o lider
desenvolve um comportamento com baixo foco na tarefa e no relacionamento, sendo comum
que se faca pouco presente. Permite-se que os liderados atuem livremente na execucdo do
trabalho, delegando-se a eles, responsabilidades e objetivos a alcangar (OLIVEIRA, 2009). Da
mesma forma, no estilo de lideranca liberal a figura do lider é neutra, os liderados tém total
liberdade para tomar decisdes (CRAVID; FERNANDES, 2015).

5.3 Lideranca percebida / maturidade das equipes

Nesta secdo, buscou-se primeiramente compreender a maturidade das equipes de
trabalho das empresas participantes da pesquisa, segundo instrumento de Dyer (1995).
Posteriormente foram confrontados a lideranca percebida pelos seguidores, com o estilo de
lideranca adotado pelo seu lider. Destacou-se ainda, o estilo de lideranca necessario, segundo
maturidade de cada equipe. Antes de tudo, apresenta-se na tabela abaixo, o perfil dos liderados.

Tabela 4 — Perfil das equipes de liderados

Eo. seTor N°DE GENERO FAIXA  TEMPO GRAU FORM.
ENTR. MASC. FEM. ETARIA EMPR. PREDOMINANTE
EQl  Vendas 9 444 556 27,8 2,4 5454,'1'1\' E'V'S%%'V'P
EQ2 Geréncia 9 22,2 77,8 27,4 13 EMG%f;MP 5252 g\'
EQ3  Vendas 7 14,2 85,8 29,3 6 ES&%MP EMLg%MP
EQ4  Admin. 2 - 100 21 1,7 Eg(;'\' EM <53(()3MP
EQ5 Compras 2 50 50 23 35 = %%MP :
EQ6 Geréncia 5 100 . 27,6 04  FSCOMP EMCOMP
EQ7  Vendas 7 571 429 28,9 0,9 E'V'fﬁ'\"P ES '{\ZEOM
EQ8 AFOi'g:_'/ 19 52,7 473 30,5 5,2 EI\/I:-’,C1,06MP Ezsé,lsl’\l
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EQ9  Geréncia 8 25 75 34,9 19 EMGCZ:%MP EF %SMP
o ES COMP EM COMP

EQ10 Geréncia 22 27,2 72,8 31,9 5,9 409 31,8
EM COMP ES COMP

Total 90 38,9 61,1 29,9 3,7 422 25.6

Fonte: Os autores (2018).

Observa-se que, a maioria dos liderados entrevistados (61,1%) sd@o mulheres, enquanto
aminoria deles (38,9%) séo homens. As equipes formadas por um percentual maior de liderados
do género feminino sdo em sua maioria atuantes do segmento de comeércio de vestuarios e
acessorios ou calgados (EQ1, EQ2, EQ3). Nas empresas do segmento de moveis e
eletrodomésticos os indices se mostram mais equilibrados, tendo predominancia masculina
apenas na EQ6 e E7. As excecdes ficam por conta da EQ5, onde os percentuais sdo iguais para
ambos 0s géneros e EQ10, que atua em ambos os segmentos, mas mostra preferéncia por
equipes do género feminino.

As equipes se mostra relativamente jovens, onde a média das idades chega a 29,9 anos.
Entre todas as empresas pesquisadas a maioria ja atua no mercado a pelo menos cinco anos,
exceto E2 e E6 que atuam e menos de dois anos. Dessa forma, o indice de rotatividade nas
equipes mostra-se relativamente alto, sendo que o tempo médio de atuacdo nas empresas € de
3,7 anos. O destaque fica por conta da EQ7, onde a média do tempo de atuagdo dos liderados é
inferior a um ano.

Segundo Bergamini (2009), diversos fatores contribuem para a rotatividade nas equipes,
dentre eles a lideranca ou a falta dela. Chiavenato (2010), complementa que € responsabilidade
do lider conduzir suas equipes, garantindo seu sucesso e satisfacdo. Dessa forma, com base no
comportamento apresentado pelo lider (quadro 2), observa-se que empresas onde o estilo de
lideranca é tido como autoritario (E2, E7 e E9) o tempo de atuacdo das equipes é
menor/rotatividade maior. Na empresa com maior indice de tempo de atuacdo dos
liderados/menor rotatividade (E3), o lider é tido como carismatico.

Quanto ao grau de formacdo dos liderados, mostra-se relativamente baixo. A maioria
dos integrantes que comp®e as equipes (42,2%) possui até o ensino médio completo, que ao ser
comparado com a média de idade das equipes (29,9 anos) permite entender que apos o termino
do nivel médio, a maioria dos liderados ndo deu prosseguimento aos estudos. O destaque fica
por conta da EQ3, EQ5, EQ6 e EQ10, onde a maioria dos integrantes ja possui nivel superior.

Entender o perfil dos liderados é importante para classificar o grau de maturidade das
equipes. Para Hersey e Blanchard (1986), a maturidade é tida como a capacidade e disposicao
dos membros da equipe de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento.
Esse fator se tornou decisivo para o efetivo cumprimento dos objetivos das organizagdes
(DYER,1995). A tabela a seguir, apresenta o grau de maturidade geral das equipes estudadas,
bem com o estilo de lideranca predominante, com base no instrumento de Dyer (1995) e seus
parametros de analise (quadro 1).

Tabela 5 — Grau de maturidade das equipes versus estilo de lideranca adotado

o -
EQ. NLIIIZ:))E GRAU DE MAT. NIVEL DE MAT. ESTILO DE LIDERNACA

(MEDIA) (QUADRO 2)
EQ1L 15 4,0074 Elevada E2 — Persuadir/Carismatica
EQ2 19 3,9704 Elevada E1 - Determinar/Autoritéria
EQ3 15 3,8952 Elevada E2 — Persuadir/Carismatica
EQ4 10 3,6429 Intermediaria E3 - Compartilhar/Democrética
EQ5 3 3,7857 Elevada E2 — Persuadir/Carismatica
E3 - Compartilhar/Democratica
EQ6 15 4,0533 Elevada E1 - Determinar/Autoritaria
EQ7 8 3,2476 Intermediaria E3 - Compartilhar/Democratica



18

E1 - Determinar/Autoritaria
E2 — Persuadir/Carismética

EQS8 40 3,7404 Intermediaria E3 - Compartilhar/Democratica
EQ9 8 3,9000 Elevada E1 - Determinar/Autoritaria
EQ10 400 4,3909 Elevada E3 - Compartilhar/Democratica
Total 533 3,8634

Fonte: Os autores (2018).

Analisados os dados, evidencia-se que no contexto geral o nivel de maturidade de todas
as equipes pode ser considerado bom. Percebe-se que sete delas (EQ1, EQ2, EQ3, EQ5, EQ6,
EQ9 e EQ10) possuem um nivel de maturidade elevado. Segundo Hersey e Blanchard (1986),
esse tipo de equipe tem maior disposicdo para assumir responsabilidades em fungédo da sua
capacidade de dirigir seu préprio comportamento. As demais equipes (EQ4, EQ7 e EQS8),
encontram-se no nivel de maturidade intermediario. Para Dyer (1995), esse tipo de equipe
possui caracteristicas eficientes, tendo ainda potencial de crescimento. Nenhuma das equipes
entrevistadas apresentou nivel de maturidade baixa, o que é comum em grupos de trabalho
ineficientes (FRANCO; LOPES, 2014).

Além disso, é possivel perceber que metade do nimero de empresas ndo apresenta
consonancia entre o grau de maturidade de suas equipes e o estilo de lideranca adotado pelos
lideres. Nos casos da EQ1, EQ3 e EQ5, todas apresentam grau de maturidade elevado, presume-
se que os liderados carecem de autonomia e sdo capazes de assumir responsabilidades. Sendo
assim, o lider deve exercer o comportamento de compartilhar/estilo democratico ou
delegar/estilo liberal (DYER, 1995).

A realidade encontrada nestas equipes € que o lider exerce um comportamento de
persuasao/carismatico. Apesar do lider carismatico manter um bom relacionamento com a
equipe, segundo Almada e Policarpo (2016), nesse estilo de lideranca a figura do lider é o
componente central. Dessa forma, mudanga no comportamento/estilo proporcionaria maior
autonomia aos liderados, principalmente para aqueles que trabalham com atividades de
atendimento ao publico.

Do mesmo modo, nos casos da EQ2 e EQ9 também apresentam grau de maturidade
elevado. Ambas as equipes trabalham em setores com atividades gerenciais e que por natureza
sdo mais rotineiras. Além disso, diferente das equipes de vendas, normalmente ndo participam
dos programas de recompensa da empresa. Desse modo, além da autonomia os liderados
carecem de motivacdo constante. O lider deve criar mecanismo capazes de motivar sua equipe,
que por sua vez, quando se sente valorizada, tende a atribuir uma autoridade natural a seu
condutor (BATISTA; KILIMNIK, 2015).

Igualmente ao caso anterior, o lider deve exercer o comportamento de
compartilhar/estilo democréatico ou delegar/estilo liberal (DYER, 1995). Porém, a realidade
encontrada nestas equipes é de um lider com comportamento voltado a determinar/autoritario.
Este estilo € tipico para equipes imaturas (FRANCO; LOPES, 2014). O que nao coincide com
a realidade. Portanto, é preciso buscar mudangas no conceito de lideranga para ndo afetar a
equipe. Segundo Robbins (2005), uma lideranga despreparada tende a levar ao fracasso todo o
planejamento da empresa.

O bom desempenho de maturidade das equipes pode ser visto também sob uma otica
evolutiva, permitindo que estas evoluam. Katzenbach e Smith (1999), sugerem uma
classificacéo evolutiva de funcionamento dos grupos, voltado ao desenvolvimento de equipes
com alta performance. A tabela a seguir, apresenta a classificacdo das equipes pesquisadas.
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Tabela 6 — Classificacdo evolutiva dos grupos

EQ GRAU DE MAT. CLASSIFICACAO
' (MEDIA) EVOLUTIVA

EQ10 4,3909 Equipe de Alta Performance

EQ6 4,0533

EQ1 4,0074

EQ2 3,9704

Egg 312’9952 Equipe Real

EQ5 3,7857

EQS8 3,7404

EQ4 3,6429

EQ7 3,2476 Equipe Potencial

Total 3,8634

Fonte: Os autores (2018).

Observados os dados, percebe-se a grande maioria das empresas (80%) possui equipes
com maturidade consonante a Equipe Real. Apenas a EQ10 possui maturidade consonante a
Alta Performance. Enquanto a EQ7 se caracteriza como Equipe Potencia. Segundo Katzenbach
e Smith (1999), as equipes reais sdo compostas por membros com habilidades complementares
e comprometidas uns com 0s outros; uma equipe de alta performance apresenta a todos 0s
requisitos de equipe real, mas possui um comprometimento mais profundo entre seus membros,
com o objetivo pessoal e coletivo; enquanto as equipes potencias possuem membros que
desejam trabalhar em conjunto, mas carecem de orientagdes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, partiu-se objetivo de analisar a consonancia entre a relagcdo dos estilos de
lideranca e a percepcdo de seus liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em
Picos-Pl. Desse modo, descreveu-se o perfil do lider e seus liderados, apresentou-se o estilo de
lideranca empregado nas empresas, analisou-se o grau de maturidade das equipes de liderados
e confrontou-se o comportamento do lider e a percepcao dos seus liderados.

Para elaboracdo da pesquisa utilizou-se dois questionarios. Foram selecionados por
acessibilidade 10 empresas, onde abordou-se dez lideres e 90 liderados. A perspectiva do lider
foi analisada sob a ética do paradigma de Hersey e Blanchard (1986) e a dos liderados com
base no instrumento de Dyer (1995).

No que tange ao perfil dos lideres, mostra-se tratar de pessoas com experiéncia no
mercado, sendo ainda a maioria portador do grau de nivel superior. A pesquisa mostra que
foram recrutados internamente, ap6s atuarem alguns anos na prépria empresa, mas sua
experiéncia no cargo de chefia é recente.

Os lideres tém predominancia a conduzirem suas equipes pautados em um Unico
comportamento predominante, sendo que alguns deles apresentam também comportamentos
secundarios. Com isso, determinados lideres adotam um comportamento acentuado e sem
tendéncias a variacdo. Esses fatos sdo explicados na maioria das vezes pelo setor de atua¢do do
lider, que em algumas situacGes exige que deste, um comportamento voltado a tarefa ou
relacionamento com seus liderados. Observados esses elementos, afirma-se que nenhum dos
lideres direciona os esforcos de suas equipes baseado o tempo todo em um Unico
comportamento.

O comportamento mais observado entre os lideres foi o compartilhamento, o que torna
seu estilo de lideranca democréatico. Esses lideres mostram ter bom relacionamento com sua
equipe e atuam mais como facilitador. Os demais buscam o comportamento de persuaséo ou
determinacdo. Dessa forma, desenvolvem liderancgas carismaticas ou autoritarias. Os primeiros
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obtém uma maior confianga da equipe, enquanto os demais voltam-se mais a tarefas. Alguns
lideres mostram-se mais participativos com a equipe, buscando sua motivacdo. Essa
caracteristica para as equipes de vendas.

Quanto ao perfil dos liderados é formado em grande maioria por mulheres,
principalmente nas empresas atuantes do segmento de comércio de vestuarios e acessorios ou
calcados. A predominancia de equipes masculinas ocorre em alguns casos nas empresas do
segmento de moveis e eletrodomésticos. A maioria dos liderados s&o jovens que obtiveram
apenas formacdo basica. O indice de rotatividade nas equipes € relativamente alto,
principalmente nas empresas onde o lider adota uma postura autoritaria. De forma contraria, o
menor indice de rotatividade das equipes pertence a uma das empresas onde o lider se mostra
carismatico. Esse fator, acentua a importancia da relacdo entre o estilo do lider e a satisfacéo
dos seus seguidores.

De modo geral, o nivel de maturidade de todas as equipes € bom. A maioria possui um
nivel de maturidade elevado. Nesse cenario, o lider deve exercer o comportamento de
compartilhar/estilo democréatico ou delegar/estilo liberal. A realidade das empresas mostra que,
nesses casos, 0s lideres adotam posturas inadequadas. Aqueles que decidem pelo
comportamento de persuasdo/carismatico, mantém o bom relacionamento com a equipe, mas
inibem a autonomia dos liderados. No caso dagueles que adotam comportamento voltado a
determinar/autoritario, fogem da realidade de sua propria equipe e podem desmotiva-las. Estes
fatores, reforcam a necessidade de mudancas por parte dos lideres, quanto ao seu estilo. Caso
contrario, pode culminar com o fracasso de todo o planejamento da empresa.

O bom desempenho de maturidade das equipes pode ser visto também sob uma Otica
evolutiva, onde a grande maioria das empresas classifica-se como equipe real. Apenas uma
delas pode ser vista como equipe de alta performance ou equipe potencial. Desse modo, é
possivel perceber que o grau de maturidade das equipes pode evoluir. Nesse contexto, o lider
tem um papel muito importante na conducdo dos liderados. Contudo, a realidade das empresas
mostra que alguns lideres carecem de rever seus conceitos sobre lideranca, necessitando
flexibilizar seu modo de atuacéo.

Por fim, outro ponto importante é que a maturidade das equipes passa pelo
desenvolvimento da capacidade individual de cada liderado. Assim, o lider deve estar atento as
necessidades de capacitacdo e treinamentos das equipes, bem como as formas de compartilhar
responsabilidades com ela, a fim de que esta possa dirigir seu préprio comportamento, obter
autonomia e se manter motivada.

Terminadas as discussdes, destaca-se que as principais limitagcbes encontradas para a
realizacdo desse estudo foram: a) disponibilidade dos entrevistados para responder ao
questionario; b) receio de alguns liderados em fornecer as informacdes; c) deslocamentos entre
as empresas; e d) dificuldade para obtencdo de dados reais sobre o nimero de empresas no
municipio, junto a 6rgdos competentes.

Como contribuicGes, a pesquisa trouxe para a sociedade picoense e académica e geral,
o0 aprofundamento sobre uma tematica pouco presente na realidade local, obtendo-se resultados
gue podem ser (re)aplicados em outros estudos. Sua importancia pode ser vista também na
formagéo dos respectivos pesquisadores, que passaram a olhar a lideranga sob uma ética mais
compartilhada entre lider e liderado. A agenda de pesquisas sobre a tematica da lideranca é
bastante vasta. Contudo, atribui-se a ela, a sugestdo de pesquisas futuras sobre: as formas de
desenvolvimento do grau de maturidade das equipes; e a relacdo da maturidade com outros
parametros inerentes a gestdo das empresas.
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APENDICE A - ROTEIRO ESTRUTURADO PARA ENTREVISTA JUNTO AO
4O LIDER DA EMPRESA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
CAMPUS SENADOR HELVIDIO NUNES DE BARROS
M CURSO BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

Prezado (a) lider,

O objetivo desta pesquisa é obter respostas sobre “a percepgao dos liderados acerca do estilo de lideranga
adotado pelos lideres nas empresas do comércio atacadista e varejista, em Picos-PI”. As informagdes
obtidas serdo usadas no desenvolvimento de um Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC). O
questionario preza pelo anonimato, por isso seu nome nao sera identificado. Pede-se sinceridade em
suas respostas, pois sua colaboracdo é fundamental para os resultados desta pesquisa. Desde ja
agradecemos suas valoras contribuicdes.

PERFIL DO ENTREVISTADO:

Questéo 1: Identifique a sua idade:
Questdo 2: Identifique o seu género: () Masculino ( ) Feminino
Questdo 3: Tempo que esta trabalhando nesta empresa
Questdo 4: Grau de Escolaridade:

() Ensino basico incompleto; ( ) Ensino médio incompleto; () Pos-Graduagdo incompleto;
() Ensino basico completo; ( ) Ensino médio completo; () Pés-Graduagéo completo;

() Ensino fundamental incompleto; () Ensino superior incompleto; ( ) Outro

() Ensino fundamental completo; () Ensino superior completo;
Questao 5: Quanto tempo vocé esta ocupando o cargo de lideranca?
Questdo 6: Quantos subordinados estio sob seu comando?

Questdo 7: Qual o setor que vocé atua nesta empresa?

SOBRE DETERMINADAS SITUACOES ORGANIZACIONAIS:

Leia cuidadosamente e faga um CIRCULO em volta da letra que indica a opgdo que mais se aproxima
da sua forma de ser e de agir. Ao analisar as situagdes, pense na sua possivel atuagdo frente a uma equipe
de subordinados.

Imagine que vocé...

1. Ultimamente os seus subordinados ndo vém respondendo a sua conversa amigavel e a sua evidente
preocupacao com o bem-estar deles. O desempenho da equipe estd entrando em colapso. Diante disso,
vocé:

A | Acentua o emprego de procedimentos uniformes e as necessidades de execugdo das tarefas.

B | Coloca-se a disposicdo para debates, mas sem fazer pressdo.

C | Fala com os subordinados e depois define metas.

D | Propositalmente ndo intervém.

Imagine que vocé...

2. Observa que desempenho da sua equipe esta melhorando. Vocé tem se certificado de que todos os
integrantes estdo conscientes de seus papéis e padrdes. Diante disso, vocé:

A | Empenha-se numa interacdo amigavel, mas continua a assegurar-se de que todos os integrantes estdo
conscientes de seus papéis e padrdes.

B | N&o adota nenhuma providéncia definida.

C | Faz o que estiver ao seu alcance para que o grupo se sinta importante e envolvido.

D | Enfatiza a importancia de prazos e tarefas.
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Imagine que vocé...
3. Integrantes do seu grupo ndo conseguem resolver sozinhos um problema. Normalmente vocé os deixa
agir sozinhos. O desempenho do grupo e as relagdes interpessoais tém sido boas. Diante disso, vocé:

Envolve o grupo e, simultaneamente, empenha-se na busca da solugdo do problema.
Deixa que a equipe trabalhe sozinha.

Age rapida e firmemente para corrigir e redirecionar.
Encoraja o grupo a trabalhar no problema e fica a disposicao para discussao.

wii@livelieg

Imagine que vocé...
4. Vocé esta considerando uma mudanca maior. Seus subordinados tém um registro excelente de
realizagdes. Respeitam a necessidade de mudanga. Diante disso, vocé:

Permite que o grupo participe no desenvolvimento da mudanca, mas sem pressionar.
Anuncia mudangas, implementando-as a seguir com supervisao cuidadosa.

Permite que o grupo formule sua propria orientacao.

Incorpora recomendagBes do grupo, mas vocé dirige a mudanca.

(wil@livelg

Imagine que vocé...

5. O desempenho do seu grupo tem decaido nos ultimos meses. Membros do grupo tém-se mostrado

indiferentes a consecu¢do dos objetivos. No passado, redefinir papéis tem auxiliado nesses casos. Tem

sido necessario lembra-los permanentemente de terminar suas tarefas a tempo. Diante disso, vocé:
Ajuda o grupo a formular a sua prépria orientacdo.

Incorpora as recomendagdes do grupo, mas cuida para que 0s objetivos sejam cumpridos.

Redefine os objetivos e supervisiona atentamente.

Envolve o grupo no estabelecimento dos objetivos, mas sem fazer presséo.

(wileliesli2

Imagine que vocé...

6. Vocé encontrou uma situagdo administrada com eficiéncia. O administrador anterior era de uma linha
mais “firme”. Voc€ quer manter a produtividade, mas gostaria de comecar a humanizar o ambiente. Diante
disso, vocé:

Faz o possivel para que o grupo se sinta importante e envolvido.

Enfatiza a importancia de prazos e tarefas.

Propositalmente ndo intervém.

Permite que o grupo se envolva na tomada de decisdes, mas sempre cuidando de que se

g|Q|=|>

Imagine que vocé...

7. Esta avaliando implantar grandes mudancas na estrutura organizacional (organograma). Integrantes do

grupo t€m feito sugestdes a respeito de mudangas serem desnecessarias. O grupo tem demonstrado
flexibilidade em suas atividades do dia-a-dia. Diante disso, vocé:

A | Define a mudanga e supervisiona atentamente.

B Consegue a aprovacdo do grupo a respeito da mudanca e permite que os integrantes do grupo
organizem a sua implementacéo.

C Estd disposto a efetuar as mudancas conforme recomendado, mas mantém o controle da
implementacdo.

D | Evita o confronto, deixa o assunto assim.

Imagine que vocé...

8. O desempenho do grupo e as relagdes interpessoais sao boas. Vocé se sente um tanto inseguro em razao

da falta de orientacdo dada por vocé ao grupo. Diante disso, vocé:

A | Deixa 0 grupo prosseguir assim.

B | Debate a situagdo com o grupo e depois deflagra as mudangas desnecessérias.

C Adota providéncias no sentido de orientar os subordinados na execucdo do trabalho de uma maneira
bem definida.

D Fica atento para ndo desgastar as relagdes chefe/subordinado por uma orientagdo
excessiva.
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Imagine que vocé...

9. Seu chefe indicou-o para assumir a coordenacao de uma forga-tarefa que esta muito atrasada no que se
refere a apresentag@o das recomendagdes de mudangas que lhes foram solicitadas. O grupo nio esta muito
certo dos seus objetivos. O comprometimento as reunides tem sido baixo. As reunides viraram encontro
social. Todos os integrantes do grupo tém o potencial para dar uma boa contribui¢do. Diante disso, vocé:
Deixa a equipe trabalhar sozinha.

Incorpora as recomendagdes da equipe, mas cuida de que se atinjam 0s objetivos.

Redefine os objetivos e mantém uma supervisao atenta.

Permite o envolvimento do grupo no estabelecimento dos objetivos, mas sem fazer

o|Q|w| >

Imagine que vocé...

10. Seus subordinados, que em geral demonstram capacidade para assumir responsabilidades, ndo estao
reagindo a sua recente redefini¢do dos padrdes. Diante disso, vocé:

Permite a participacdo do grupo na redefinicdo de padrdes, mas sem fazer pressao.

Redefine os padrbes e supervisiona atentamente.

Evita o confronto, sem exercer presséo.

Incorpora as recomendagdes do grupo, mas cuida para que atinjam os novos padroes.

wilelieslies

Imagine que vocé...

11. Vocé foi promovido a um novo cargo. O supervisor anterior ndo se envolvia nos assuntos do grupo. O
grupo tem se mostrado eficiente na execugdo das tarefas e direcionamento. Os inter-relacionamentos do
grupo sao bons. Diante disso, vocé:

Adota providéncias no sentido de orientar os subordinados em dire¢o ao trabalho, de maneira bem
definida.

Faz os subordinados participarem do processo decisorio e reforca as boas contribuicdes.

Debate o desempenho passado com o grupo e depois examina a necessidade de novas praticas.
Continua deixando o grupo agir sozinho.

g|Q=| >

Imagine que vocé...

12. Informagdes recentes indicam algumas dificuldades internas entre os subordinados. O grupo tem
apresentado um elevado indice de realizagdo. O pessoal vem efetivamente mantendo os objetivos em longo
prazo. Eles t€ém trabalhado em harmonia no passado. Todos estdo bem qualificados. Diante disso, vocé:
Tenta explicar sua solugdo aos subordinados e examina a necessidade de novas avaliagdes.

Deixa que os integrantes do grupo desenvolvam sozinhos uma solucéo.

Age com rapidez e firmeza para corrigir e reorientar.

Fica disponivel para o debate, mas tem o cuidado de ndo prejudicar as relagdes chefe/subordinado.

wilelieslie2

Prezado (a), lider. Esta etapa ¢ opcional. Siga as instrugdes a seguir se vocé quiser conhecer o seu estilo de
lideranca predominante.

Assinale a alternativa escolhida (A, B, C ou D) para cada uma das 12 situagdes proposta no questionario
que vocé acabou de responder. A seguir, conte o nimero de escolhas em cada coluna E1, E2, E3 e E4. O(s)
seu(s) estilo(s) predominante(s) caracteriza-se pela coluna com maior numero de escolhas.

o Classificacio do Estilo

> El E2 E3 E4

3 DETERMINAR PERSUADIR COMPARTILHAR DELEGAR

= (Tarefa Alta e (Tarefa Alta e (Tarefa Baixa e (Tarefa Baixa e

E Relacionamento Relacionamento Relacionamento Relacionamento

Baixo) Alto) Alto) Baixo)

1 A C B D

2 D A C B

3 C A D B

4 B D A C

5 C B D A

6 B D A C
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10

11

12
Total
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APENDICE B - ROTEIRO ESTRUTURADO PARA ENTREVISTA JUNTO AOS
A LIDERADOS DA EMPRESA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI
ot CAMPUS SENADOR HELVIDIO NUNES DE BARROS
i CURSO BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

Prezado (a) liderado,

O objetivo desta pesquisa € obter respostas sobre “a percepgao dos liderados acerca do estilo de lideranga
adotado pelos lideres nas empresas do segmento de vestuario e acessorios, em Picos-PI”. As informagdes
obtidas serdo usadas no desenvolvimento de um Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC). O
questionario preza pelo anonimato, por isso seu nome nao sera identificado. Pede-se sinceridade em
suas respostas, pois sua colaboracdo é fundamental para os resultados desta pesquisa. Desde ja
agradecemos suas valoras contribuicdes.

PERFIL DO ENTREVISTADO:

Questéo 1: Identifique a sua idade:
Questdo 2: Identifique o seu género: () Masculino ( ) Feminino
Questdo 3: Tempo que esta trabalhando nesta empresa
Questdo 4: Grau de Escolaridade:

() Ensino basico incompleto; ( ) Ensino médio incompleto; () Pos-Graduagdo incompleto;
() Ensino basico completo; ( ) Ensino médio completo; () Pés-Graduagéo completo;

() Ensino fundamental incompleto; () Ensino superior incompleto; ( ) Outro

() Ensino fundamental completo; () Ensino superior completo;
Questdo 5: Qual o cargo que vocé ocupa nesta empresa atualmente
Questdo 6: Quantas pessoas estdo na sua equipe de trabalho:

SOBRE DETERMINADAS SITUACOES ORGANIZACIONAIS:

Instrucdes: Baseado na sua experiéncia com sua equipe de trabalho, responda as perguntas abaixo (se
sua resposta esta entre duas opgoes, escolha a numeragdo do meio, por exemplo, se sua resposta esta
entre 1 e 3, escolha 2, ou, se sua resposta esta entre 3 e 5, escolha 4).

1.  Como vocé avalia 0 comprometimento dos membros da sua equipe em atingir as metas?

1 2 3 4 5
Os membros da equipe As pessoas trabalham Todos estdo
demonstram S profundamente
. para atingir as metas com .
comprometimento Lo comprometidos em
- as quais estdo de acordo. L
superficial. atingir as metas.

2. Como as decisfes sdo tomadas na sua equipe?

1 2 3 4 5
O chefe nos comunica que A equipe discute as A equipe toma as
decisBes precisam ser solucbes, mas a decisdo decisBes baseada no
tomadas. final é do chefe. CONSeNso.

3. Como é o sistema de trabalho da equipe?

1 2 3 4 5
Existe trabalho conjunto e O trabalho conjunto e
Cada membro trabalha colaborativo quando a colaborativo é natural para a
independentemente. situacdo ou o lider forcam equipe e acontece sempre

essa colaboracdo. que necessario.
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4. Qual é o grau de confianca na equipe — confianca de que o trabalho dos outros membros é de
qualidade, confianga em que todos estdo contribuindo de modo justo e igualitrio, confianga para
discutir problemas e buscar solugdes na ajuda do grupo?

1 2 3 4 5
X - Alguma confianca existe, mas O grau de confianca é alto
Quase n&o existe confianca x o
: ndo e equilibrada entre todos os entre todos 0s membros da
na equipe. i
membros. equipe.
5. Como vocé descreveria o estilo de lideranca do lider da sua equipe?
1 2 3 4 5
Ele/Ela autoritari(o/a) e Ele/Ela consulta a equipe, mas Ele/Ela ¢ participativ(o/a),
coordena a equipe a seu retém o poder e tem a palavra age como um membro da
modo. final. equipe.
6. A comunicacio nesta equipe pode ser descrita como:
1 2 3 4 5

A comunicagdo ¢
resguardada, cuidadosa,
mantida num minimo.

As pessoas falam sobre assuntos
que sdo seguros, assuntos que
podem gerar polémica,
discussdo ou conflito sdo
evitados.

Todos se sentem livres para
falar, discutir e opinar.

7. Quando as pessoas pensam de modo diferente ou conflitivo, como as diferencas sido solucionadas(os)?

1 2

3

4

5

Os conflitos sdo ignorados,
nao se costuma preocupar
com eles.

Os conflitos sdo discutidos
algumas vezes, mas a maior
parte do tempo sdo deixados de
lado ou ignorados.

Conflitos sdo discutidos
abertamente até que sejam
resolvidos.

8. Até que ponto as pessoas da sua equipe entendem o que é esperado delas para que os objetivos da

equipe sejam alcancados?

1 2

3

4

5

Em geral ndo entendem o
que precisam fazer ou o que
se espera delas.

Alguns entendem o que
precisam fazer e o que se espera
de cada um.

Todos entendem o que
precisam fazer e o que se
espera de cada um.

9. Até que ponto as pessoas da sua equipe entendem, aceitam e implementam decisdes/desempenham

tarefas de modo responsavel?

1 2

3

4

5

As pessoas s6 fazem o que ¢é
mandado. Existe pouco
compromisso pessoal.

As vezes as pessoas
demonstram compromisso
pessoal, mas ndo ha
consisténcia.

Todos entendem o que
precisam fazer e o que se
espera de cada um.

10. Qual é o grau de camaradagem

e suporte entre os membros desta equipe?

1 2

3

4

5

Existe pouco apoio ou ajuda
mutua entre 0s membros.

Existe algum apoio e os
membros se ajudam
mutuamente de vez em quando.

Os membros se apoiam e
ajudam mutuamente a maior
parte do tempo.

11. Geralmente quio satisfeito vocé se encontra com o desempenho da sua equipe?

1 2

3

4

5

Naio me encontro satisfeito
com o desempenho.

As vezes acho que o
desempenho ¢ satisfatorio,

outras vezes acho que néo.

Estou satisfeito quase o
tempo inteiro com o
desempenho da equipe.
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12. Até que ponto sua equipe é dependente do coordenador ou lider da equipe para executar suas

tarefas?
1 2 3 4 5
Capaz de trabalhar
Completamente dependente. Algo dependente. independente sempre que
necessario.

13. O lider da equipe é capaz de preencher o lugar de qualquer um dos membros de modo efetivo?

1

2

3

4 5

Nao de modo algum.

Pode ser, mas nédo de todos os
membros e ndo em qualquer
ocasido.

Sim completamente capaz.

14. Os membros da sua equipe

ossuem o conhecimento e habilidades

para fazerem parte desta equipe?

1

2

3

4 5

Naéo, faltam conhecimentos e
habilidades.

Alguns membros possuem o0s
conhecimentos e habilidades
necessarios.

Os membros possuem
conhecimento e habilidades
adequados.

15. Os membros da equipe sabem como trabalhar em equipe e manter um bom relacionamento ao

mesmo tempo?

1

2

3

4 5

Nao.

Mais ou menos.

Completamente.
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