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RESUMO

Este trabalho tem como premissa, contribuir parartecimento dos tipos de lideranca utili-
zados nas empresas que participam do Sistemaa@wltacdo do PGQP na Regido de San-
ta Maria, RS estimulando o treinamento personabiziedlideres e candidatos a lideres para as
empresas da Regido, como também a deteccdo d€udefs na formacao de lideres. O estu-
do compreende uma pesquisa de carater qualitatip@mmetitativo, que, com base na pesquisa
exploratoria, deu origem a um questionario comrmaliflade de analisar os perfis de lideranca
dos pesquisados. Os lideres pesquisados sao gsaimts das empresas da Regido de Santa
Maria, RS que participaram do Sistema de Auto-agadb 2007 do PGQP, perfazendo um
universo de 25 (vinte e cinco) empresas. Os quesims foram enviados por e-mail onde se
obteve uma resposta de 80% dos pesquisados (2@sasprAo final do trabalho foi possivel
identificar o perfil de lideranca dos pesquisadémade observar oportunidades de melhoria e
pontos fortes. Ainda foi possivel verificar o quepesquisados encaram como desafios para a
lideranca nos dias atuais.

Palavras-chavesLideranca; perfil, PGQP.

1 INTRODUCAO

Os estilos de lideranca vém apresentando signifasimudancas, desde as dltimas
décadas, evidenciada na instabilidade dos ges@moesiesmo tempo em que descredencia a
experiéncia que alguns profissionais possuem riestdio, visto que situagdes vivenciadas
n&o asseguram a resolucéo de situacbes inespeaeidsente que essas mudangas vém car-
regadas de forte componente tecnolégico, e osaraatnova visdo, vém batendo na tecla do
modelo das novas liderancas, falando em liderd&leles, equilibrio entre os enfoques para
resultados e nos enfoques do desenvolvimento demof@I TTENCOURT, 2007). O mundo
de hoje comporta lideres com um perfil carismasissociado a um comportamento onde 0s
pecados acontecem normalmente e é necessario sgrevdlyam um trabalho eficaz a frente
de suas responsabilidades, para que se sustergencansolidem em seu papel de efetivos
lideres.

Os lideres emergentes tém entre suas responadesich necessidade de gerar confi-
anca em seus seguidores e estes devem percelidemalyuém em quem confiar, em quem
depositar suas angustias e davidas, alguém com dissmtir alternativas de solucao para
superacdo de suas metas e problemas, mas nunémaigie resolva esses problemas para
eles. Neste sentido, o lider complementa e nactisub® lider emergente deve se auto-
dirigir, no sentido de rever constantemente sewssde manifestacdo da acéo de lideranca -
sua assertividade, sua clareza, sua integridaderdd ndo sao iguais aos outros, pelo contra-
rio, sdo diferentes, e por isso, sdo lideres.



Tendo em vista o tema relacionado a lideranca gepte estudo tem como problema-
tica responder a seguinte questao: Quais os tipdsieranca encontrados nas empresas que
obtiveram mais de 100 pontos no ciclo de avali&f#y do PGQP na Regido de Santa Mari-
a, RS?

Para responder a essa questao, definiram-se aggtara serem cumpridos e elucidar
a problematica. O objetivo geral deste trabalhmaéli8ar os perfis de Lideranga encontrados
nas empresas que obtiveram mais de 100 pontosloode avaliacdo 2007 do PGQP na Re-
gido de Santa Maria, RS. Para alcancar o objetval glo trabalho, 0 mesmo foi desmembra-
do em objetivos especificos expostos a sequir: itavaas organizacdes da Regido de Santa
Maria, RS que participaram do Sistema de Auto-Ag@o do PGQP 2007 e obtiveram mais
de 100 pontos; Identificar os estilos de lideraggatentes nas empresas pertencentes as em-
presas pesquisadas; Verificar as principais cafatits possuidas pelos lideres pesquisados;
Elencar os principais desafios enfrentados petiesds no exercicio de sua lideranca;

Esta pesquisa contribuirq para o conhecimento igos tle lideranga utilizados nas
empresas que participam do Sistema de auto-avaldg®GQP na Regido de Santa Maria,
RS estimulando o treinamento personalizado dedédercandidatos a lideres para as empre-
sas da Regido, como também a deteccdo de defesémziformacao de lideres.

A importancia do estudo acerca do tema liderdngdamenta-se no reconhecimento
de que os tipos de lideres da atualidade conheeemebexploram adequadamente o mundo
empresarial, ajudando o executivo a transitar competéncia e eficacia por estes dominios,
todos ou qualquer um isoladamente. Esta atividalese expandido rapidamente nos ultimos
anos e tem como foco ajudar os executivos a saremmmelhores: agregar conhecimentos,
habilidades e técnicas, melhorar o desempenhoap&adcomportamento e até mudar a for-
ma de pensar de um executivo (HILLESHEIM, 2007)stdesentido, pesquisas que se efeti-
vem nesta area tendem a agregar informacdes aralgjfno setor empresarial, uma modali-
dade que, por si s0, deve propiciar uma melhoriquadidade daqueles que se envolvem em
recursos humanos e em outros niveis gerenciamgl &$ empresas sdo constituidas por indi-
viduos que experimentam, dia a dia, as transforesagistintas que se fazem em nossa socie-
dade.

2 LIDERANCA

A lideranca € tema recorrente em rodas empresaesportivas, no meio académico e
em outras tantas areas. A arte de liderar € almgjaddiversos profissionais e como obté-la
e/ou lapida-la tem se tornado titulo de diversa®4. Na concepcdo de Robbins (2006) lide-
ranca € um processo de influéncia; nesse sentidbderes sao individuos que, por suas a-
¢cbes, encorajam um grupo de pessoas rumo a umaamtan ou compartilhada. i@ler € o
individuo;liderancaé a funcao que o individuo executa.

Para Hunter (2004) a lideranca vem a ser a hald#idle influenciar pessoas para tra-
balharem entusiasticamente visando atingir aostiebgeidentificados como sendo para o
bem comum. Ao considerar a lideranga como habiigdpdde-se levar a crer que esta podera
ser desenvolvida, treinada, a fim de exercer inflig€sobre as pessoas, mas a lideranca en-
volve outras caracteristicas que podem estar iitgdiquando Hunter fala no entusiasmo que
o lider contagia seus liderados.

Kim e Renee (1992 apud DUBRIN 2006, p. 264) defitieleranca como a “habilida-
de de inspirar confianca e apoio entre as pessoasja competéncia e compromisso depende
o desempenho”. De acordo com esta definicdo, prese que o lider possui caracteristicas
como confiabilidade e disponibilidade em apoiarsdalerados. O conceito de lideranca pode
ser levado para além das fronteiras da administrdedempresas tornando-se um estilo de



vida, por exemplo. Bernardinho (2006) diz que asansdo lider e sua contribuicdo de buscar
0 maximo de cada um, muitas vezes, contrariamesses, mas ele deve seguir suas convic-
cbes sem buscar a popularidade e sim o melhorpagaipe.

Birch (2002, p. 22) afirma que a “lideranca sigrafdar importancia a vida laborativa
dos outros”. Quem conseguir agir dessa forma tetida éxito como lider, e se, além disso,
sustentou as necessidades do negocio, entdo dbtegweem dobro. A definicdo do termo
lideranca torna-se, de certa forma, muito subjepeés a conceituacdo induz a descricdo das
caracteristicas do lider. Robbins (2000) faz ardi&b entre lider e lideranca dizendo que o
lider € o individuo e lideranca € a func&o ou déide que o individuo executa. Segundo Daft
(2005) o conceito de lideranga tem evoluido dedwoom as necessidades da empresa, onde
salienta trés aspectos: pessoas, influéncias espwetpturando a idéia de que os lideres estao
envolvidos com outras pessoas na realizacao desmeta

Nos estudos sobre lideranca, cabe fazer a difergiientre lideres e gerentes, embo-
ra estes papéis nao sejam exclusivos, pois, p@syem papel ird se sobrepor ao outro con-
forme a situacédo. Neste sentido, tanto os lidewmesitq os gerentes sdo igualmente necessa-
rios ao ambiente organizacional atual. Os gerdidas com a complexidade, que requer a
preservacdo da ordem e da consisténcia, ja o lidarcom as mudancas, formulando uma
visdo do futuro e estabelecendo uma direcdo paa wsao (KOTTER, 1990, apud DU-
BRIN, 2006, p. 264). Observa-se que, os gerentesndeser lideres, assim como os lideres
devem ser bom gerentes, pois assim como os liderssizessitam de assisténcia, 0os gerencia-
dos precisam ser estimulados, inspirados (DUBROO62.

Buckingham (2005) diferencia o grande administrattbgrande lider enfatizando que
o primeiro transforma a habilidade de uma pessodesempenho e o ultimo direciona a pes-
soa para um futuro melhor. Dessa forma, o ponfoadida do administrador é cada funciona-
rio, enquanto que o lider comeca com a imagem todfu

Ao observar o conceito de Poder, dado por Mintzl{2883 apud DAFT, 2005, p.

373), como sendo a “habilidade potencial de infiieeno comportamento dos outros”, Daft
(2005) infere que a lideranca é dinamica e envoluso de poder. Robbins (2005) destaca a
existéncia de sete tipos de poder: Os formais ¢doer, de recompensa, legitimo e de infor-
macéo) e o Poder Pessoal ( de talento, de refarérrcarismatico. A concesséao de poderes —
empowerment pelos alto-executivos aos funcionarios de niveass baixos ocasiona o com-
prometimento destes, tornando-os mais participste/a@onfiantes na comunicacao (DAFT,
2005).

2.1 CARACTERISTICAS E ESTILOS DE LIDERANCA

Silva (2005) defende que a cada ciclo de evolachder adquire um perfil adequado
a sociedade a qual pertence, sendo a transfornuec@m perfil para outro, uma forma de
assegurar a sobrevivéncia das organizacfes e a@gabidade de seus funcionarios. A evo-
lucéo do perfil de lideranca esta demonstrada adrgul:

Lider Guerreiro Lider Inteligente Lider Sabio
Fonte de negocios/empregdd Fonte de neg6- Fonte de neg6cios/empregdCasa, T/1, visdo,
fazenda cios/emprego:Fabrica conhecimento, informacao, imagem, tempo,
mente
Modelo gerencial: Modelo gerencial: Modelo gerencial:

Senhor da terra Diviséo do trabalho Geréncia participativa

Capataz/feitor Especialista Deciséo participativa
Escravo Visdo cartesiana Planejamento participativo




Cultura/valores Gerente controlador Busca do consenso
Burocracia Grupo autogerenciado
Diviséo p/ departamentos Células de producao
Nova cultura/valores Unidade estratégica de negoécios
Trabalho: rotina fisica agri- Trabalho: rotina fisica, Trabalho: analise, planejamento e criatividade
cultura administrativa/intelectual | Profissional: mente-de-obra, empreendedor,
Profissional: escravo Profissional: mao-de-obra generalista
Instrumento de poder: repre|  Instrumento de poder: Instrumento de poder: desenvolvimento de
ensdo fisica salario, promocaatatus nova cultura e valores
Clima organizacional: moral|  Clima organizacional: Clima organizacional: sinergismo, coopera-
baixa, medo, inseguranca| competicdo, pressao, estre ¢do, entusiasmo e idealismo
se

Quadro 1: Evolugéo dos ciclos de negdcios e da kohea

Fonte: Baseado em Silva, 2005

No atual contexto, o lider precisa desenvolveiosamonhecimentos de sabedoria, filo-
sofia e psicologia para melhor utilizar o potendi@lsua equipe (SILVA, 2005). Para organi-
zar o estudo sobre o lider, foram consideradosygigDubrin, (2006), as qualidades-chaves
da lideranca, apoiadas em pesquisas ou observagiiEglosas, sendo agrupadas em duas
categorias: habilidades cognitivas e tragcos e padd@ personalidade. O autor ressalta que
um lider eficaz deve possuir habilidades cognitipsopriadas, ou habilidade mental e co-
nhecimento, por exemplo, a habilidade eficaz pasalacdo de problemas. Outro requisito
cognitivo € a competéncia técnica e profissionals&ja, o conhecimento da empresa.

Como tragos definem-se as caracteristicas pestistirdas como inteligéncia, valores
e aparéncia (DAFT, 2005). Segundo Robbins (208¥apora os dados oriundos das pesqui-
sas ndo indiquem certeza na separagdo de causitoe ®dis caracteristicas parecem ser cons-
tantes na diferenciacdo dos lideres das outra®gmsambicdo e energia, desejo de liderar,
honestidade e integridade, autoconfiancga, intetigée conhecimento relevante ao cargo.

Embora Daft (2005) tenha considerado a habilideagnitiva/conhecimento como
caracteristica pessoal do lider e dentro da catefiueligéncia e Habilidade, Dubrin (2006),
veio a considera-la destacada aos tracos. Desgra,f@xaft (2005) classifica as caracteristicas
em Fisicas; inerentes a Inteligéncia e HabilidadePersonalidade; relacionadas com o Tra-
balho; Sociais; e, de Experiéncia Social.

Robbins (2000) expbe que ha uma grande discussdorao dos estilos de lideranca
serem fixos ou ndo, porém a grande probabilidageeéas pessoas tenham uma parte fixa,
determinada pela personalidade, e, outra sejavéiexdlevido a habilidade de adequacéo a
situacbes novas, cada vez mais recorrente nosatliass. Os diversos estilos de lideranca
conhecidos na atualidade podem ser enquadradosiem@nica transacional e lideranga trans-
formacional, que em uma escala seriam os extrdmwsndo entre esses dois pontos diversos
outros estilos.

Na concepcéao de Robbins (2006) os lidén@ssacionaisorientam os seus seguidores
em direcdo a metas estabelecidas, esclarecendsitesjaos papéis e das tarefas. Por isso,
suas acbes acompanham de perto o papel mais esfiutios gerentes. Os lidetesnsfor-
macionaisinspiram os seguidores a transcenderem seusssésr@essoais em favor da orga-
nizacao e exercem um efeito profundo e extraorirgobre eles. S&o atentos as preocupa-
¢cOes de cada um de seus seguidores; ajudam ae@msidlhos problemas a partir de novas
perspectivas e os motivam a dedicar esforco ertaaance das metas do grupo.

Embora a definicdo de liderancga transacional edmg transformacional sejam an-
tagbnicas, como demonstra a figura logo abaixesesttilos ndo sdo mutuamente excluden-
tes. Na verdade, a lideranca transformacional étngda sobre o alicerce da lideranga tran-



sacional. De acordo com pesquisas, porém, a lidartnansformacional € superior a sua
congénere transacional e promove maior produtiégdatenor rotatividade e maior satisfa-
céo do funcionario.

No entender de Maximiliano (2007) o estilo de lateya transformacional adota um
estilo de lideranca carismatica e transformadarasepa, caracteriza-se por ser um lider inspi-
rador, transformador, revolucionario, agente de angds e renovador. J& o estilo transacio-
nal, possui caracteristicas de lider negociadaneelideranca € manipulativa e baseada na
promessa de recompensas.

Robbins (2006) definéideranca Visionaria(que na escala, provavelmente estaria
muito proxima a lideranca transformacional) combahilidade para criar e articular uma
visdo do futuro, realista, digna de crédito e ati@eque cresce a partir do presente e o aper-
feicoa. Essa visdo quase “d4& um arranque no faiiiostigar as habilidades, os talentos e os
recursos para fazer com que ele aconteca’. Estedi possuem trés qualidades. Primeiro,
podem explicar a visdo aos demais. Segundo, coasegupressar a visdo nao apenas ver-
balmente, mas também por seu comportamento. Teraginseguem estender a visdo para
diferentes contextos de lideranca.

Ja Araujo (2006), acredita que os estilos de liggaconsistam nas atitudes do lider
frente aos seus seguidores, dando, portanto, enseglassificagdo: Autocraticos (ou autori-
tarios): o lider que se assume desta maneira, teomportamento regido pela tradicdo, nao
costumando ouvir seus seguidores, estando “predougasencialmente com a tarefa”
(BANDEIRA, MARQUES e SANTOS, 2005 apud ARAUJO, 200Pemocraticos (ou parti-
cipativos): o enfoque € as relacdes humanas e méiodaicdo, os seguidores participam do
processo de tomada de decisdes, por conta disgtivob e estratégias sdo definidos tanto
pelo lider, quanto por seguidores, de maneira deitiog; eLaissez-faire.chamados de “li-
deres da rédea solta” — sdo frouxos e permissidesxam os seguidores fazerem o que que-
rem (MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI JR., 1998 apud ARXD 2006), esta liberdade
pode passar a impressdo de que a lideranca nde, @ass ndo ha um foco como nos dois
estilos anteriormente vistos. Em complemento thésas, Robbins (2000) afirma que o com-
portamento do seguidor pode favorecer o lider,ndae parecer mais eficaz, na medida em
gue responde positivamente a lideranca.

Outro estilo que cabe ser citado €Eaach(o lider que serve sua equipe, preparando-a
e dando-lhe as condicbes necessarias para o b@mpkesho, segundo a Revista HSM Ma-
nagement). A HSM Management cita duas liderancagpdaoachingque sao indiscutiveis
em suas modalidades esportivas: Bernardo RochazenRe, o Bernardinho, técnico da se-
lecdo brasileira de vélei masculino que acumulgroxipais titulos do mundo nos ultimos
seis anos, e Marcello Lippi, treinador da seleg¢aliana de futebol que venceu a Copa do
Mundo de 2006 negando sua tradicdo: em vez derfecagtranca, partiu para o ataque.

De acordo com Kouzes e Porter (2003, p. 131) “esano contexto da lideranca de
um para outro vai depender da capacidade do laleodstruir um relacionamento duradou-
ro, no qual a pessoa de talento veja o coach campauceiro e um modelo de papel.” Ber-
nardinho (2006), complementa dizendo que se o &dealmente duro e exigente, seu pro-
prio sacrificio serve como fonte de motivacao, Emonstrara que a equipe ndo esta sozi-
nha.

Como conceito deoaching,pode-se citar Bernardinho (2006) que define coma um
relacdo que revela e liberta o potencial das psssedorma a maximizar seu desempenho.
Para Nowack e Wimen (1999) o processo chantach(pelas iniciais das palavras-chave
em inglés e sinbnimo de treinador) proporciona unfogue estruturado em quatro passos
para o desenvolvimento gerenci@bntract (chegar a um acordopbserve and Asseg¢sb-



servar e avaliar)Constructively challengédesafiar construtivamenteljandle resistance
(lidar com a resisténcia);

De acordo com Araujo (2006) Etapas de um processoathing 12. Etapa => Esta-
belecendo uma relagdo soélida entreoache o seu orientado: Sensibilizagdo; Mapear as ca-
racteristicas da (s) pessoa (s) a ser (em) treigadpontos fortes e fracos); Incentivar o trei-
nando a avaliar as suas proprias caracteristicasarecer que eleoach € um parceiro; e
Incentivar a troca (processo de feedback). 22.&EtapMontando o futuro do treinando: Co-
mo um orientador, ooach treinador, vai ajudar a pessoa a montar o seudwom desafios
possiveis de serem alcancados; 32. Etapa => Rdeisahagagem de méao: Os valores, atitu-
des, padrdoes de comportamento, experiéncia serétosea fim de se alcancar o futuro pla-
nejado.

3 METODOLOGIA

A natureza da presente pesquisa € qualitativa titatava. De acordo com os objeti-
VoS, esta pesquisa pode ser classificada comorainia e descritiva. No que tange os pro-
cedimentos técnicos a pesquisa classifica-se comestudo de campo.

Este trabalho foi composto por duas etapas disti@t primeira de carater exploratorio
se utilizando de pesquisa bibliografica e consiséitentativa de explicar a tematica utilizan-
do o conhecimento disponivel consubstanciado mamseformuladas por pesquisadores so-
bre os pontos tratados. A segunda etapa de ca@deritivo compreende uma pesquisa de
carater qualitativo e quantitativo, que, com baseesquisa exploratéria, deu origem a um
questionario com a finalidade de analisar os pddideranca dos pesquisados.

Os lideres pesquisados sao os integrantes dassample Regido de Santa Maria, RS
que participaram do Sistema de Auto-avaliacdo 2W0PGQP, que perfazem um universo de
25 (vinte e cinco) empresas. Os questionérios famaweados por e-mail onde se obteve uma
resposta de 80% dos pesquisados (20 empresas).

A andlise do estudo possui carater quantitativo ooauxilio do softwarésPSS 10.0
for Windowspara tabulacdo dos dados. Com a finalizagao taltra, efetuou-se a reunido
dos dados para a obtencdo dos resultados globtabetecendo quadros referenciais dos da-
dos coletados em fungéo de suas respectivas categiravés de andlise qualitativa dos re-
sultados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise inicial contempla a composicao do peldg pesquisados, a fim de conhecer
os lideres das empresas que aderiram ao Sistedaatiacdo do PGQP em 2007 na regido
de Santa Maria, RS.

No que tange ao sexo dos pesquisados revelanda gpamde parte é do sexo mascu-
lino, ou seja, 70%, demonstrando um grande avaachddranca das mulheres na regiao.
Uma pesquisa da Cathde 2007 revela que 13% das mulheres estdo no conmanBrasil.

No exterior, uma pesquisa da Harvard Business Rev@nbém de 2007, mostra que entre 0os
executivos com maior remuneracdo em empresas #angaRortune 500 somente 2% dos
presidentes sdo do sexo feminino e 15% dos inteEgalos conselhos de administracdo sao
mulheres. Esses dados revelam que a regido de8arita RS estd acompanhando a tendén-
cia mundial de elevar o numero de mulheres exeocckmtdes de lideranca.

! Pesquisa citada por RECCHIA, José Geraldo. Antiasméontra-atacaniSM Management Update.N° 50, novembro, 2007.



A maior parte, equivalente a 65% das empresas aguieipam do Sistema de Avalia-
cdo do PGQP na regido de Santa Maria, RS, sadaodseservigos, contrariando as estatisti-
cas estaduais que apontam que o Comeércio vem emeipilugar com 43,24% e o Setor de
servicos logo atrds com 37,02% de acordo com dddo&nuario do Trabalho na Micro e
Pequena Empresa 2608

A Stanton Chase Internationatalizou uma pesqui@om mais de 4.500 profissio-
nais de oito paises da América Latina a fim dealwsca percepcéo do subordinado em rela-
¢c&o ao seu superior, que acabou comprovando unitead geragbes existente dentro das
empresas. As geracdes foram classificadas da sedarma, conforme divulgado no site da
Revista Vocé S/A em 24/09/08:

« Lider sénior (com mais de 50 anod: ditatorial, segundo 64% dos entrevistados. N&o se
preocupa com a comunicagao, de acordo com 53% desepponderam a pesquisa.

« Lider baby boomer (de 40 a 49 anof)s vezes, é visto como tirano, por querer expor sua
bagagem, além de ser muito preocupado com recamieetd e status

 Lider da Geragao X ou Cético (de 30 a 39 and3g acordo com 46% dos entrevistados, o
cético toma para si 0 mérito e a idéia dos outBsmbém valoriza em excesso a qualidade
de vida.

e Geragdo Y ou internet (de 25 a 29 anoBjara 51% dos entrevistados, um lider dessa ida-
de so esta preocupado com a propria carreira, atfsrse julgar dono da verdade e néo res-
peitar a hierarquia.

Dessa forma, percebe-se um percentual significdat20% de lideres que ainda néo
entraram na geracao Y nas empresas pesquisadegidla de Santa Maria, RS, e na faixa de
26 a 35 anos, em que se enquadra na geracao Yglgons da geracdo X, 30% dos pesquisa-
dos. A soma dessas duas faixas (antes da gerag@satao Y, um pouco da geragao X) tota-
liza 50% dos pesquisados, denunciando a tendéeadiawer lideres cada vez mais jovens.

Em relacdo ao nivel hierarquico dos pesquisadosiaria, ou seja, 75%, encontra-se
nos niveis Estratégico e Gerencial das empresaplipadas, 0s quais sd0 0S responsaveis
pela area de qualidade, o que revela a importé@leste setor dentro das organizacdes, repre-
sentando os mais altos niveis hierarquicos.

A segunda parte do questionario foi composta putewe cinco questbes em escala Li-
kert de 1 a 5 pontos de grau de concordéancia .tQuma@nor o valor na escala (mais préximo
de 1) mais caracteristicas da lideranca transdcmgesquisados possuem, assim como,
quanto maior o valor (mais proximo de 5), mais ciarésticas da lideranca transformacional
0S pesquisados possuem.

Na tabela 01 estdo elencados os quesitos da pesmesobtiveram a menor e a maior
meédia de concordancia entre os pesquisados. Pqueresber que, os itens que ficaram entre
4 e 5 do grau de concordancia, sdo os que makésgiam ao estilo transacional, qual foca-
se no desenvolvimento de pessoas. Ja os itendoguani abaixo de grau 4, relacionam-se
mais com o estilo transacional, e sendo assim, foegdos no desenvolvimento formal de
tarefas, merecendo desta forma, maior atencao.

Tabela 01 — Notas Minimas e Notas Maximas

2 pesquisa elaborada pelo Departamento Intersindicdistatistica e Estudos Socioecondmicos — DIEESBE base na Relacéo
Anual de Informacgdes Sociais — RAIS do MinistérioTdabalho e Emprego — MTE — Regiéo Sul 2006.

® Pesquisa publicada no site da Revista Vocé S/24/69/2008. Imagem negativa do lider muda de aceodoa idade. Disponivel
em: http://www.abril.com.br/noticia/comportamento/no 73@7.shtml Acesso em: 02/03/2009.




Notas 'l\\/l/llé?;rr]naasse Notas N Minimo Méaximo Média Desvio

Pontos fortes 19 3,00 5,00 4,1579 0,60214
Visibilidade 19 3,00 5,00 4,2105 0,63060
Liberdade 19 2,00 5,00 4,1579 0,83421
Padr6es de exceléncia 19 3,00 5,00 4,3158 0,58239
Valores e estratégia 19 2,00 5,00 4,2105 0,78733
Responsabilidade 19 3,00 5,00 4,4737 0,61178
Protec&o contra estresss 19 2,00 5,00 3,5263 0,77233
Estimulo 19 3,00 5,00 3,8947 0,73747
Informacao 19 4,00 5,00 4,4737 0,51299
Expectativa de desempen 19 3,00 5,00 4,2632 0,56195
Confianca 19 2,00 5,00 4,0000 0,81650
Treinamento 19 2,00 5,00 3,8947 0,87526
Solicita e ouve idéias 20 3,00 5,00 4,5000 0,60698
Parceiros 19 4,00 5,00 4,7895 0,41885
Exemplo 20 3,00 5,00 4,1500 0,48936

N&o permite que desistar 19 2,00 5,00 4,1053 0,80930

N&o revela confidéncias 20 2,00 5,00 4,4000 0,94032

Explica razdes 20 3,00 5,00 4,3000 0,57124
Aviso de mudancas 20 2,00 5,00 4,0000 0,85840
Feedback 19 2,00 5,00 3,8421 0,89834
Crédito 19 4,00 5,00 4,4737 0,51299
Incentivo a missGes noval 19 4,00 5,00 4,2632 0,45241
Define prioridades 19 2,00 5,00 4,0000 0,81650
Incentivo a assumir risco 19 1,00 5,00 3,7895 1,03166
'”teress\?asl’o t‘gg"'dades 1 1 3,00 5,00 4,2105 0,63060
Total 19

A primeira questdo da segunda parte afirmava gpesquisado investia nos pontos
fortes de seus subordinados, na qual se pode abspre a maioria, com meédia de concor-
dancia de 4,1579 concorda com a afirmacao. Esaatesistica aparece no estilo de lideranca
coaching onde a projecao do treinamento inicia na idexagao e reforco dos pontos fortes e
nas areas que precisam ser desenvolvidas, geramgtano de acédo desafiador (NOWACK e
WIMER, 1999).

O proximo questionamento relacionava-se amyisado dar visibilidade (visdo de
futuro) aos seus subordinados, a qual obteve undgandé 4,2105 de grau de concordancia.
Essa questdo representa o estilo de liderancan&is que Robbins (2000) conceitua como
sendo a habilidade do lider em criar uma visaaitled atraente e realista que cresce a partir
do presente e se aperfeicoa. Salacuse (2007) aedsta caracteristica quando diz que as or-
ganizacOes, grandes ou pequenas, olham para deteslpara estabelecer uma visdo. Caben-
do ao lider o desafio em conduzir o grupo a cnmaa wisdo Unica que reflita a multiplicidade
de visbes dos membros do grupo.

A liberdade, representada na tabela 1, indica@autia que os lideres das empresas
pesquisadas oferecem aos seus funcionarios, e @ndg concordancia de 4,1579, os pes-
quisados concordam em dar liberdade aos seus suddod para a execucdo de suas funcoes.



Chopra (2002) defende que um lider precisa entemdiégrarquia das necessidades dos seus
seguidores para dar as respostas certas que psassfazé-los. Ora, se entre as necessidades
dos seguidores, encontra-se a necessidade dealilgerbgo, os subordinados que tém essa
necessidade atendida, respondem com criatividésig @ senso de unidade.

Nicholson (2005) acredita que ha muitos exemplogeatdores que descobriram que
ao envolver seus subordinados no momento de tomardecisédo e lhes delegar autoridade,
obtiveram melhores resultados do que quando Ihpaseram seus pontos de vista. Isso de-
monstra como a liberdade de decidir promove regibidade e comprometimento nos lide-
rados, caracterizando a lideranca do tipssez-faireja comentada anteriormente.

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQr)200exercicio da lideranca
pressupde que o lider sirva de exemplo para ta@srtir de seu comportamento ético e
transparente, de suas habilidades de planejamemtanicacdo e andlise. Quando o lider
serve de modelo, ele estimula as pessoas a buseaggoeléncia. Dessa forma, com o enga-
jamento de todos os lideres, € possivel sensibtliwibs 0s demais colaboradores da organi-
zacado. O estabelecimento de padrdes asseguracnrs@uimento atraves de mecanismos de
controles estruturados orientando no desenvolvingatestratégias (FNQ, 2007).

Observa-se na tabela 1, que ndo ha resposta caracaestabelecimento de padrées
de exceléncia, visto que este € um fundamentoniadieado pelas empresas que participam
do sistema de avaliacdo do Programa Gaucho ded@dale Produtividade da regido de San-
ta Maria, RS, objeto desta pesquisa. A aceitac&fidaativa obteve a média de 4,3158, de-
monstrando a plena concordancia aos fundamentgsaliaade.

As cinco atividades bésicas do lider, segundo Eeif2005), sdo: Distinguir entre
problemas técnicos e problemas de adaptacédo, itandssresponder quais competéncias,
normas e valores culturais da organizagéo valena peeservar, quais terdo de ser descarta-
dos e que inovacgdes sao necessarias para que esarmppssa utilizar o melhor de sua historia
e avancar rumo ao futuro; Expor os desafios, ossquievem resolver; Mobilizar as pessoas
para que assumam suas responsabilidades, disperal@sfrentar as mudancas que forem
necessarias e orientem sua atencao para os tefitassdem vez de evita-los. Controlar o
nivel de conflito e de desordem, a fim de torn@fadutivo e gerador de inovagfes. Assegu-
rar que as pessoas lembrem qual é a visdo de pyago e lhes explicar por que seu trabalho
€ importante.

Dentre essas atividades citadas, pode-se obseoréggnacdo constante, demonstran-
do que a questdo obteve 4,2105 de concordancipedgsiisado, o que leva a entender que 0s
mesmos estdo exercendo a lideranca com caradasistansformacionais. No que tange em
dar responsabilidade aos seus subordinados, coaratm caracteristicas da lideranca trans-
formacional, segundo a Vocé RHao estimular a tomada de decisdo na ponta (dglepa
pode-se garantir que os funcionarios integremesyltando em aumento da capacidade de
producdo, aumento aearket shareem todos os produtos, além de avancar no cenabalg
esta forma de trabalhar estimula o profissional

Segundo Bennis (1999) o lider precisa protegemgs@po da impressao errada que e-
xecutivos dos niveis hierarquicos superiores potirem relacdo ao trabalho executado, ou
seja, uma grande idéia pode ndo parecer imponanéeo alto escaldo, em geral pelo fato de
ainda nao estarem totalmente elaboradas.

Observa-se a baixa preocupacao em proteger osdsndos de estresses como o co-
mentado no paragrafo anterior, sendo que tal quedtEve uma média de 3,5263 de concor-

* Raio-X da BRASKEM, divulgado no site da Vocé RH,IMees préticas - Intra-Empreendedorismo.
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dancia. Em relacédo a motivacao, ratifica a concaiddem estimular os subordinados quando
estdo desestimulados, sendo que a média de 3,89#Wlide de aceitacdo das empresas da
regido de Santa Maria, RS participantes do sisgnavaliacdo do PGQP, ciclo 2007. Daft
(2005) afirma que a motivacdo refere-se as fonghesrias e externas para uma pessoa que
estimulem o seu entusiasmo e a sua persistén@appeseguir certo rumo de acdo. E ainda
complementa dizendo que a motivacdo afeta o néspradutividade do funcionario.

Neste sentido, a questado relacionada as expestatvdesempenho, caracteriza a lide-
rancga transacional, j& que segundo Daft (2005)ideses transacionais esclarecem o papel e
as necessidades da tarefa para os subordinadoamma estrutura, proporcionam recompen-
sas apropriadas, e tentam satisfazer suas neckssslzciais.

Outro ponto relaciona-se aos pesquisados demastigue as liderancas das empre-
sas pesquisadas deixam claro o que esperam dsudsrslinados. Covey (2002) sugere um
acordo de desempenho em complemento a descricatribascoes, tornando as expectativas
parte de um contrato proveitoso, firmado atravésmgrocesso de comunicagao sinérgica.

Segundo Robbins (2005) confianca é uma expectptgdiva de que a outra pessoa
ndo agird de forma oportunista. Nesse sentidonéiacga parece ser um atributo essencial
associado a lideranca, interferindo no desempenhgrugpo. A grande maioria dos pesquisa-
dos se preocupam em criar e reforcar a confiarggapdstrando um ponto que pode ser traba-
Ihado nas empresas participantes do sistema degi@ldo PGQP ciclo 2007, na regido de
Santa Maria, RS.

Para Pollard (1998), a lideranca deve assumir porssbilidade pelo que acontece
com as pessoas durante o processo: se ela estadinogp em seu trabalho, se as ferramentas
sao corretas, se o treinamento fornecido contphta a realizacédo do trabalho. Assim, o trei-
namento deve incluir preocupacgfes com essa passua,se sente em relagéo ao trabalho e a
Si propria e como se relaciona com 0s outros.

Na pesquisa com as empresas participantes do aisteravaliagcdo do PGQP, ciclo
2007, da regidao de Santa Maria, RS, observa-spditados pesquisados concordaram com a
afirmativa relacionada ao treinamento, no entastieerva-se que este quesito, tendo em vista
a média obtida de 3,8947, revela certa dificuldamiéreinamento adequando.

Grande parte dos pesquisados concordam em sokcaavir idéias, em consonancia
com Pollard (1998) que diz que os lideres que sedevem estar sempre a disposicéo, traba-
Ihar com a porta aberta e conversar e ouvir aopes$e todos 0s niveis da empresa, pois as
portas abertas representam que a mente esta aberta.

Salacuse (2007) acredita que, as pessoas seguéditteurguando julgam que isso vai
ao encontro dos interesses delas, como 0s negoesathais sabios que colocam seu foco nos
interesses da outra parte, os lideres eficazesmlbuscar entender e satisfazer os interesses
de seus seguidores. Sendo assim, o lider transfmmnad deve tratar seus subordinados como
parceiros voltados para o sucesso da area/empresa.

A tabela 01 revela que a grande maioria dos pesdpgsconcordam com afirmativa
de que o lider da exemplo e/ou serve como modelicaily (2004), partidaria da lideranca
pelo exemplo, acredita que ndo ha nada mais cani@gue um lider que vive o0s principios
e valores sobre os quais articulou a visdo da esapre

® Anne Mulcahy, atual presidente da Xerox, durariféasld Business ForupNova York, maio de 2004 com anélise de Jim Csllin
divulgada na HSM Management n°. 46.
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De acordo com os pesquisados, 0s mesmos ndo paroute seus subordinados de-
sistam com facilidade e permitem essa desisté@eiio ponto relaciona-se aos pesquisados
nao revelarem confidéncias que lhe sdo confiadasc@nparacdo a questao relacionada as
empresas participantes do sistema de avaliagca&@PPciclo 2007, da regido de Santa Ma-
ria, RS se preocupam em arranjar tempo para d¢oarreforcar a confianca dos seus subordi-
nados, ficando evidenciando uma paridade entresagdtados relacionados a confiar e confi-
denciar. Frank, Porter e Gertz (1999) acreditampura saber por que um lider € eficiente é
necessario conhecer o que os seguidores preciséabir para que o lider e a organizacéo
sejam bem-sucedidos, dividindo a resposta em t&gis: il. Eles precisam saber o que fazer.
2. Eles precisam saber como fazé-lo. 3. Eles @ecentender por que o estdo fazendo. 4.
Eles precisam querer fazé-lo. 5. Eles precisarndeecursos para fazer seu trabalho. 6. Eles
precisam acreditar que possuem lideres capazezééof A responsabilidade da lideranca é,
portanto, certificar-se de que essas seis condggjam satisfeitas. A pesquisa demonstra que
a grande maioria dos pesquisados concordam qubondsmado necessita da explicagdo das
decisbes e procedimentos, evidenciando um forge tta lideranca transformacional.

A respeito das mudancas, a Fundacéo Nacional ded@dm (2007) esclarece que os
lideres devem entender o processo de mudancarecatua facilitadores e catalisadores, ou
seja, como agentes dessa mudanca. Além disso, dmrers primeiros a aceitar e implemen-
tar as mudancas, para que possam ajudar seus realales. Nessa questdo, percebe-se uma
dificuldade por parte dos pesquisados em acompaibaravisar as mudangas com antece-
déncia devido a queda no percentual.

Phoel (2006) recomenda o usofdedbackcom frequiéncia. Feedbacks funcionam me-
Ilhor se for um processo continuo, ndo uma conwgreae tem uma ou duas vezes por ano. O
ideal é praticar deedbackregularmente, parabenizando o bom desempenho epo texal
conversando sobre o mau desempenho, no maxima4 diéras depois de percebé-lo. Obser-
va-se que boa parte das empresas pesquisadasdamocem dafeedbackregular aos seus
subordinados sobre 0 seu desempenho. Cabe resgatiarma parte dos pesquisados discor-
daram a respeito da afirmativa, revelando caratieais da lideranca transacional.

Huntef (2009) afirma que o lider n&o precisa gostar dmsiinado, mas, como lider,
deve ama-lo. Ama-lo no sentido de ouvir, respeitrpnhecer, inspirar a agir. Portanto, con-
ceituando amor, como o que se faz, ndo o comonse. $deste sentido, boa parte dos pesqui-
sados afirmam dar crédito aos seus subordinadoglquees o merecem.

Evidencia-se que a grande maioria dos pesquisat@ntivam seus subordinados
quando estao prestes a se engajar em missdes qodificeis 0 que vai de encontro com a
afirmacéao de Gusméo (2009) de que, quando as FesEsTem, a empresa cresce junto com
elas, ou seja, o incentivo ao desenvolvimento dmrslinado levara ao desenvolvimento de
todos ao seu redor, inclusive o lider a empresanéarporar essas atitudes as pessoas come-
cam a ter sucesso em tarefas desafiantes.

Raffoni (2005) comenta que o0 gestor aponta 0 ge® @ue ndo € relevante em rela-
cdo ao problema e recoloca a equipe nos trilhagplaro, ao mesmo tempo, faz com que
todos saibam que estdo sendo ouvidos e que erdead@reocupacdes. A tabela 27 esta rela-
cionada a este tema, demonstrando que boa partengagssas pesquisadas concordam em
definir prioridades com os subordinados e para eles

Boa parte dos pesquisados concordam em incenguarssibordinados a correrem ris-
cos, sendo que um destes colocou a observacdoedaaeontrario, ndo permitia que seus

® James C. Hunter em entrevista a Daniela de Lackvdigada no Especial Lideranca da Vocé S/A Oe:lin
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subordinados corressem riscos Vvisto que precisay@rsas normas de seguranca do trabalho.
Pollard (1998) conta a histéria de um funcionane geria promovido e como parte de sua
promocao, ele tinha a oportunidade de adquirir adadesua empresa. Mas, para isso, precisa-
va tomar emprestado uma quantia significativa déelro. Ele estava entusiasmado com a
promocao, mas preocupado com o risco de endividamBollard propds, entdo, que fizes-
sem um balanco de seus ativos e passivos. O Umiteidamento listado por ele era a hipote-
ca de sua casa. Portanto, o sentido de risconastalise de beneficios e perdas e néo ficar
na “zona de conforto”.

Robbins (2005) coloca que uma das caracteristicd&ldr transformacional € a con-
sideragdo individualizada, ou seja, dar atencésopalizada, tratar cada funcionario indivi-
dualmente, aconselhar, orientar. Dessa forma, wiser grande relacdo com a questao se-
guinte, a maioria dos pesquisados, consideramtesgses, as habilidades e os valores dos
empregados ao delegar tarefas, e assim, o lidercessiderando cada funcionario individu-
almente, sem generalizar, agindo, portanto, dedacoom a lideranca transformacional.

5 CONCLUSAO

A lideranca configura-se em um tema de grande itApoia no universo empresarial.
Prova disso, é que este tema forma um critériorinted Sistema de Avaliacdo do Programa
Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP). Dessaaf o objetivo deste trabalho foi
analisar os perfis de lideranca encontrados nasesapque participaram do Ciclo de Avalia-
¢céo 2007 do PGQP na regiao de Santa Maria, RS.

Durante a revisao bibliografica constatou-se qustex diversos tipos, perfis, carac-
teristicas de lideranca, que de acordo com a fitaggio com cada autor elencado neste tra-
balho. Porém, notou-se que todos estes estiloswadmm uma escala que inicia na lideranca
transacional (foco em tarefas) e termina na lidggdransformacional (foco em pessoas), sen-
do todos os outros estilos, pontos entre estesedtiemos. Isso possibilitou a confeccéo de
um questionério de questdes afirmativas ondezatido a escala Likert de 5 pontos de grau
de concordancia. Além dessas afirmativas, foi dadcespaco ao pesquisado manifestar sua
opinido acerca dos desafios da lideranca.

A sele¢cdo das empresas a serem pesquisadas ipadeglinto & Camara de Comércio
e Industria de Santa Maria — CACISM, onde funciorfaomité Regional do Programa Gau-
cho de Qualidade e Produtividade. O Comité Regitoraleceu os dados das empresas que
atingiram mais de 100 pontos no Ciclo de Avaliagf67, na regido de Santa Maria e, que
inclusive foram felicitadas pelo Comité devido aonprometimento com a busca constante
pela melhoria de seus processos de gestao.

Os lideres pesquisados séo parceiros, abertosnsEsgeis, comunicativos, confiaveis,
motivadores, demonstram suas idéias com claresaypm visibilidade, prezam pela liberda-
de de seus subordinados, dao o exemplo, definemnegagé estratégias, percebem os interes-
ses, habilidades e valores dos subordinados, imaemtnovas missoes, estabelecem padrbes
de exceléncia e declaram o que esperam de seuslimaoims. Porém algumas caracteristicas
precisam ser melhoradas a fim de subir na escdldetanca transformacional, sdo elas: pro-
teger o subordinado contra o estresse desnecess@gativa-lo a correr riscos calculados,
dar feedback, melhorar o estimulo, o treinamerdore@lacdo de confianca, estar mais atento
as mudancas e comunica-las aos subordinados,rdediprioridades para os seus subordina-
dos e ndo permitir que eles desistam com facilidade

Com essa pesquisa, identificou diversos estilokddeanca, porém a maioria enqua-
dra-se na lideranca transformacional, percebendmpseas empresas buscam a melhoria con-
tinua em sua forma de liderar. Assim, verifica-seraercado para o desenvolvimento da li-
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deranca nas empresas participantes do Programa&dadQualidade e Produtividade, com
base nas caracteristicas mais transacionais, aesiim um treinamento focado em transpor 0s
desafios citados. Também se sugerem pesquisasaprafsindadas sobre lideranca, podendo
ser aplicada tanto nos lideres quanto nos subaasnaealizando o cruzamento das questées
levantadas. No futuro podem ser realizadas pesqqisa abranjam outros critérios estabele-
cidos pelo Programa Gaucho de Qualidade e Prodatle, como as estratégias e planos, os
clientes, a sociedade, informacdes e conhecimeptoaessos, contribuindo que as empresas
possuam treinamentos nas suas areas deficitarias.

Em suma, o estudo da lideranca pode configurarrsare instrumento no auxilio ao
aprimoramento da gestdo das empresas pesquisguhs ¢éanto, cabe a partir da analise das
informacdes apresentadas, que 0s gestores deliosi@assos 0S passos necessarios para este
aprimoramento.
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