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RESUMO

Este artigo pretende esclarecer que em virtude da exceléncia dos resultados organizacionais ser
alcancada, principalmente, pelo desempenho dos colaboradores, é imprescindivel que estes sejam
conduzidos por lideres que os inspirem a doar de modo satisfatorio seus esforgos aos designios
empresariais que compartilham. Assim, através de uma abordagem tedrica, buscou-se explorar o
conceito, estilos e qualidades de lideranca, bem como apresentar uma distingdo entre os papéis dos
lideres e dos chefes em ambito organizacional. Através de uma pesquisa de campo descritiva,
realizada no Moinho Patoense Ltda, foi possivel qualificar as atitudes gerenciais do diretor
administrativo, o estilo de lideranga predominante na organizacéo e a concepgdo dos colaboradores
em face do padr&o de atributos que julgam ideal para que um individuo exerca lideranca. De modo
geral, foi possivel verificar que o desenvolvimento empresarial serd otimizado quando a
administracéo for praticada, sobretudo, por intermédio de uma lideranca forte e comprometida. Nao
basta que as funcionalidades administrativas sejam exercidas por chefes, que focalizam
principalmente os processos produtivos e estruturais da organizacdo. E imprescindivel ir além e
conquistar uma equipe discipula da misséo que Ihe é conferida.
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1 INTRODUCAO

Desde as primeiras organizagdes sociais, intituladas de comunidades primitivas, o
homem apresentava a necessidade da figura do lider. Provavelmente, estes individuos tinham
a capacidade de conduzir, de maneira que os liderados confiassem nos objetivos propostos por
eles e as seguissem. Esta necessidade social ainda é predominante hoje e, de modo mais
abrangente, nas organizages empresariais.

Este artigo contextualiza diferentes visdes, obtidas através de diversas fontes de
pesquisa, sobre o tema que € um dos mais abordados na atualidade, visto que a liderancga €
considerada como uma importante aliada das organiza¢des modernas, inseridas em um ambito
mercadoldgico altamente competitivo e dinamico.
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Inovacdo, criatividade e conhecimento, sdo algumas das exigéncias infligidas as
organizac0es e aqueles que as representam. Tendo em vista que estes requisitos sdo cumpridos
principalmente pelos colaboradores, € importante compreender como os administradores
devem portar-se perante estes, ja que representam a fonte de grandes realizagdes.

Os lideres enfocam os colaboradores e pretendem conquista-los, ja que sdo eles que
detém o poder de conquistar excelentes resultados para a organizacdo. Esta finalidade é
alcancada porque os lideres inspiram os individuos a seguirem sua lideranga ao perceberem a
oportunidade de buscar objetivos comuns e compartilhar valores.

De modo geral, pretende-se neste trabalho, realizar um estudo em uma empresa do
ramo industrial, o Moinho Patoense, tendo como objetivo identificar os estilos de lideranca,
bem como tracar o perfil dos gestores atuantes na organizacao.

Tendo em vista esta conjetura, buscou-se de modo mais especifico:
e Conceituar lideranca e o papel que ela exerce dentro das organizacoes;
e Apresentar a distingdo tanto de nomenclatura quanto de exercicio, entre chefes e lideres;
e Identificar os estilos de lideranca e

e Listar algumas das qualidades que um lider deve dispor, a medida que se prop&e a cumprir 0
papel de influenciar individuos e grupos.

Afim de melhor expor o contetdo, inicialmente sdo abordados os principais conceitos
sobre lideranca, em seguida fala-se a cerca da empresa objeto deste estudo, bem como dos
resultados obtidos a partir desta pesquisa.

2. O PAPEL DA LIDERANCA NAS ORGANIZACOES: CONCEITOS,
CONCEPCOES E DELIMITACOES

Na moderna e complexa sociedade atual, as organizacdes desempenham um papel
fundamental no que concerne a transformar recursos e utilizar capital financeiro e intelectual
eficientemente, de modo a atender as necessidades e expectativas dos seus fiéis e potenciais
consumidores.

As organizacdes sdo compostas de pessoas, desenvolvem uma estrutura sistematica
que define papeis formais e limita 0 comportamento de seus membros e, cada uma possui
propdsitos distintos, normalmente expressos em termos de metas ou conjuntos de metas
(ROBBINS, 2000).

O componente humano faz das organizagbes um dos sistemas mais complexos e
apresenta aos pesquisadores organizacionais e de administracdo o seu mais critico desafio.
Sendo assim, pode se salientarque, as ac6es de coordenacéo e de controle dentre 0s membros
organizacionais se tornam imperativas. Pois, sem estas a¢Oes alguns trabalhadores podem,
intencionalmente ou ndo, realizar atividades que ndo contribuam para o0s objetivos da
organizagdo ou que possam vir a interferir nos mesmos (SILVA, 2005).

E possivel perceber que as organizacbes ndo sdo estaticas nem inertes, elas s&o
organismos Vvivos que se adaptam continua e incessantemente ao contexto ambiental em que
vivem. Considerando o autor supramencionado, isto se da pelo fato de que sdo formadas por
individuos e estes necessitam de direcionamento a medida que se propdem a cumprir seus
papeis como servidores.

Visando contribuir para este direcionamento surge a administragdo como uma pratica
que tem em sua esséncia, a conducdo de uma organizacdo, a fim de que esta atinja 0s
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objetivos para os quais fora criada, incluindo atividades de planejamento, organizacéo,
direcdo e controle conhecido como processo administrativo (CHERUBIN E SANTOS, 2002).

Confirmando a declaracdo acima, Chiavenato (2003) afirma que administrar se trata do
planejamento, da estruturacdo, da direcdo e do controle de todas as atividades diferenciadas
pela divisdo de trabalho que ocorram dentro das organizacdes. E, ressalta ainda, que sem a
administracdo, elas jamais teriam condicdes de existir e crescer.

No entanto, tais funcionalidades administrativas sdo exercidas pelo comando racional
de individuos responsaveis por tomar decisdes, indicar objetivos e criar condi¢Ges para que a
equipe de trabalho obtenha éxito enquanto se propde a realiza-los.

Para que os colaboradores consigam a satisfacdo durante a execucdo de suas atividades
laborais, é necessario ter alguém a frente do grupo guiando-os a finalidade almejada. Tal
individuo precisa ser dotado de atributos que proporcionem o diferencial no desempenho do
trabalho executado pela equipe e dentre eles, individuos com tais caracteristicas sdo
denominados de lideres.

Possivelmente, ja se rabiscou proporcionalmente tanto sobre a lideranca quanto sobre
outras areas do comportamento organizacional, estando presente em qualquer grupo e ao
longo da historia foram varias as definicGes e caracteristicas dadas sobre lideranca e quem € o
lider ARNDT; HUCKABAY, 1983).

“Embora haja um grande nimero de defini¢des para o termo, a lideranga pode ser
considerada como um processo de influéncia, geralmente de uma pessoa, através do qual um

individuo ou grupo ¢ orientado para o estabelecimento e atingimento de metas”
(BOWDITCH; BUONO, 2002).

Inicialmente, a conotacdo de lideranca resguardava-se aos atributos pessoais do lider,
porém na contemporaneidade seu enfoque direciona-se a um conjunto de elementos inter-
relacionados: lider, liderados e situacdo organizacional (KURCGANT, 1991).

Assim, a lideranca pode ser caracterizada como o processo que envolve interacdo entre
atores que sdo ambos lideres e subordinados e esta interacdo leva a criacdo de uma relacao
entre estes atores que envolve um processo de influéncia bidirecional (SADLER, 2001). Ou
seja, tanto o lider influencia seus liderados como também é influenciado por estes e pelo
contexto em que se encontram.

No que diz respeito a terminologia lideranga, a mesma pode ser conceituada como a
“capacidade de influenciar um grupo em direg@o ao alcance dos objetivos” Robbins (2007, p.
137). Para Gracioso (2009, p. 40), “¢ a capacidade de alinhar e conduzir equipes e pessoas aos
objetivos e valores da empresa, respeitando as diretrizes e estratégias empresariais”. Lacombe
(2004) e Maximiano (2006) acreditam ser a possibilidade de conducdo grupal, a partir da
influéncia sobre seu comportamento e suas agdes para alcangar resultados de interesse
coletivo, do grupo.

E possivel perceber que os autores conceituam lideranga, interligando-a na maioria das
vezes, ao aspecto de influéncia interpessoal em estruturas sociais, visando a consecucao de
objetivos especificos. Deste modo, a presenca de lideres a frente da missdo organizacional,
direcionando suas acfes e planos estratégicos € um fator imprescindivel, pois estes
impulsionardo a equipe de modo que estabelecam a consolidagéo dos resultados propostos. A
lideranca consiste, sobretudo, em uma relagdo entre um individuo e um grupo.
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2.1 GERENTES E LIDERES: DISTINCAO DE PERFORMANCE
Conforme Mintzberg (1990), os gerentes executam dez papéis diferentes, porém muito
inter-relacionados. Estes papéis podem ser agrupados em torno de trés temas:

Papeis Interpessoais - Todos 0s gerentes necessitam cumprir obrigacGes de carater
cerimonial e simbdlico. Nesta instancia, ele desenvolve o exercicio especifico de chefe
nominal - quando desempenha o papel de funcédo atribuida a si, lider - que abrange contratar,
treinar, motivar e disciplinar os funcionarios e de ligacdo - contato com fontes externas.

Papeis Informacionais - Os gerentes também atuam como canal para transmitir
informacBes aos membros da organizacdo, assumindo o papel de disseminador. Quando
representam a organizacao diante de pessoas de fora, os gerentes também desempenham o
papel de porta voz, além do papel de monitor que inclui as atividades de monitorar 0 meio-
ambiente organizacional.

Papeis Decisdrios - Neste aspecto, Mintzberg identificou quatro papéis que giram em
torno das escolhas. Como empreendedores 0s gerentes iniciam e supervisionam novos
projetos que melhorardo o desempenho da organizacdo. Como controladores de disturbios
tomam medidas corretivas em resposta a problemas imprevistos. Ja como alocadores de
recursos sdo responsaveis por distribuir os recursos humanos, fisicos e monetarios e, por fim,
operam como negociadores quando discutem e barganham com outros grupos para obter
vantagens para suas proprias unidades.

Pode-se dizer que 0s gerentes sdo as pessoas que tomam decisdes de cunho
administrativo, podendo ocupar infinitos cargos gerenciais nas organizagoes.

Diversos tedricos enfatizaram os papeis a serem desempenhados pelos gerentes.
Chester Bernard (1938) apontou as fun¢des dos executivos, Heber Simon (1960) e Rosemary
Stewart (1982) falaram sobre o processo decisorio, Fred Luthans (1988) a respeito do
desempenho dos gerentes e além destes, Henry Fayol (1916) com o processo administrativo.

Fayol destaca que o papel dos gerentes era direcionar e controlar seus colaboradores
para agirem e fornecer valor aos seus consumidores. Para melhor esclarecer as atribuic6es de
um administrador, estabeleceu dezesseis deveres dos gerentes, enfatizando os critérios de
gerenciamento que devem ser adotados pelos dirigentes, para que haja eficiéncia e eficacia na
organizacdo (MAXIMIANO, 2006) (Quadrol).

O quadro 1 mostra 0s papeis gerenciais propostos por Fayol

N° Deveres dos gerentes

I Assegurar a cuidadosa preparagédo dos planos e sua rigorosa execucao

I Cuidar para que a organizacdo humana e material seja coerente com objetivo, recursos e requisitos

Il Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, energética e Unica

v Harmonizar atividades e coordenar esforgos
Vv Formular as decisoes de forma simples, nitida e precisa
VI Organizar a selecéo eficiente do pessoal
VIl Definir claramente as obrigacdes
VIl Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade
IX Recompensar justa e adequadamente os servicos prestados

X Usar sang¢des contra faltas e erros
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XI Manter a disciplina
XIl Subordinar os interesses individuais ao interesse geral
X1l Manter a unidade de comando

XIV | Supervisionar a ordem material e humana

XV Ter tudo sobre controle

XVI Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

Quadro 1 — atribui¢bes do administrador.
Fonte: adaptado de Maximiano (2006)

Analisando estas atribuicdes, é possivel concluir que os gerentes possuem a intrinseca
catedra de nortear as a¢des organizacionais e detém o poder de tomar decisGes e planejar as
acOes para 0 sucesso das metas almejadas. Lidam com os processos burocraticos da entidade
que administra, prevendo seu funcionamento no sentido de obter maior eficiéncia de sua forga
colaboradora.

No que se refere a lideranca, hd também uma vasta selecéo de conceitos e opinides de
muitos autores sobre o tema. Entretanto, para uma base mais sélida a este respeito, utilizar-se-
& a concepcdo daqueles que trabalham o tema de modo mais integrado ao que estd sendo
exposto neste artigo.

Para Hill (2004), a lideranca apresenta dimensdes, de acompanhamento e de ag&o. Na
dimensdo de acompanhamento o lider atua, sobretudo como:

e Monitor de ambientes internos e externos da equipe.
¢ Reduz a ambiguidade, fornece estrutura, e ultrapassa barreiras.

e Relne informacdo (estado atual do funcionamento da equipe) e desenvolve a
estruturacdo (analise e interpretacdo para decidir como agir).

Ja na dimensdo acao podem ser citadas as seguintes atribuicdes:

e Habilidades de mediacéo de acdo.

e Habilidade para facilitar a tomada de decis0es e realizacdo de tarefas (tarefa /

e desempenho da equipe).

e Capacidade de gerir relacdes interpessoais (manutengdo/desenvolvimento de equipe).

Além disto, ha mencéo ao fato de que, lideres geralmente contam com seguidores, uma
vez que a lideranca ndo se concretiza sem estes (DRUCKER, 1996). Diante de tal afirmacéo,
verifica-se que a lideranga ndo acontece de modo isolado, uma vez que € indispensavel o
consentimento do grupo a ser liderado, ndo sendo escolha propria.

Nestes aspectos, € notoério que quando o lider consegue exercer influéncia no
comportamento e atitudes de outros, estes passam a segui-lo, confiam nele e respeitam-no, em
contrapartida, esforcam-se por cumprirem suas designacdes e o fazem porque sentem
satisfacdo por estarem engajados na mesma causa daquele que os orienta.

Faz-se necessario, ainda, elucidar de maneira mais especifica a distingéo entre gerir e
liderar. E possivel concluir segundo a orientacdo de Warren Bennis apud Lacombe (2005, p.
208), que: “os lideres operam sobre 0s recursos emocionais da organizacdo, sobre seus
valores, comprometimento e aspiracbes. Em contraste, o administrador opera sobre 0s
recursos fisicos, sobre seu capital, habilidades humanas, matérias primas e tecnologia”.
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Vale ainda uma ressalva de Lacombe (2005, p. 208) enfatizando que “lideranca e
administracdo sdo dois sistemas de acdo complementares, necessarios ambos para o éxito de
um negocio num ambiente volatil”. A lideranca complementa a administragdo, ndo a substitui.
E, sobretudo, lembra que “os bons administradores devem procurar se inspirar na forma de
agir dos lideres, obtendo a confianca e o apoio genuino de seus subordinados, que atuardo
como seus seguidores”.

Portanto, enquanto a geréncia tem uma conotacdo de obediéncia por parte de seus
subordinados pela forca do poder coercitivo, o lider, ao contréario, é seguido pela equipe por
uma relacdo fundamentada na confianga reciproca para o atendimento dos objetivos.

Além disto, percebe-se que a lideranca é uma capacidade que se conquista mais pelo
respeito que por cargos hierdrquicos. Certamente, hd alguns gerentes que nao sdo
necessariamente, verdadeiros lideres e vive-versa.

2.2 ESTILOS DE LIDERANGCA

Por muitos anos, diversos tedricos pesquisam o comportamento dos lideres perante
seus subordinados. A teoria dos estilos de lideranca estuda, principalmente, as maneiras pelas
quais 0s mesmos orientam sua conduta.

A principal teoria que explica a lideranca por meio de estilos de comportamento, sem
se preocupar com caracteristicas de personalidade € a que se refere a trés estilos de lideranca.
MAXIMIANO (2008) e CHIAVENATO (2003), classificam-nos como sendo:

Autocraticos (ou autoritarios): Quanto mais concentrado o poder de decisao no lider,
mais autocratico é seu comportamento. Muitas formas do comportamento autocratico
abrangem prerrogativas da geréncia, como as decisdes que independem de participacdo ou
aceitacdo. O estilo autocratico pode degenerar e tornar-se patoldgico, transformando-se no
autoritarismo.

Democraticos (ou participativos): Os comportamentos democraticos envolvem
alguma espécie de influéncia ou participacdo dos liderados no processo de decisdo. O lider
conduz e orienta 0 grupo e incentiva a participacao das pessoas.

Laissez-faire: O lider delega totalmente as decisbes ao grupo e deixa-o
completamente a vontade e sem controle algum. Ha liberdade total para as decisdes grupais ou
individuais, e maxima participacao do grupo.

Na lideranca autocratica, os lideres sdo regidos pelas tradicdes e ndo ouvem seus
seguidores, foca apenas as tarefas centralizando as decisfes; a lideranca democratica,
denominada participativa ou consultiva é voltada para as relagdes humanas e a participacao da
equipe na tomada de decisdo; por ultimo, a liberal (laissez-faire) significa deixar fazer, deixar
ir, deixar passar, indicando que a equipe possui liberdade para desenvolver e aplicar projetos
(MOREIRA, 2009).

Tendo em vista estas conclusdes, surge o questionamento acerca do estilo ideal de
lideranca a ser adotado ou ainda, se estes ndo sdo necessariamente excludentes.

Prega-se que o comportamento do lider pode ser mutavel a depender do contexto
situacional em que estd inserido. Como afirma Aratijo (2008, p. 342), “este fato ndo significa
incoeréncia de atitudes, pelo contrario, demonstra que o lider é capaz de adaptar-se as
necessidades do ambiente”.

Por exemplo, um lider laissez-faire que perceba que perdeu o controle da equipe, pode
adaptar um estilo mais autoritario. Um lider democratico, num momento em que tem um
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trabalho para realizar e a entrega precisa ser imediata, pode também optar por uma postura um
pouco mais autoritaria. Da mesma forma, um lider democratico que sinta que a equipe esta a
correr muito bem, pode desleixar-se um pouco e cair num estilo mais laissez-faire.

Dessa forma, o comportamento do lider deve ser contingencial, podendo estar ligado
intrinsecamente ao momento situacional. Além disto, pode-se perceber que ndo deve haver
um estilo predominante, o lider deve ser capaz de adaptar o mesmo a cada situacédo

Por fim, como afirma Chiavenato (2003, p. 125), “O desafio da lideranga ¢ saber
quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias e atividades.”

Sendo assim, pode-se perceber que tal designacdo serd possivel de ser cumprida, a
medida que o lider possuir uma visdo holistica de suas atribuicdes, compromissos e do ambito
organizacional em que esta inserido. Certamente, uma clara compreensdo por parte do lider,
dos objetivos a serem alcancados e, sobretudo, a adesdo da equipe as suas ordens, fara a
organizacdo progredir e alcancar a exceléncia.

2.3 QUALIDADES DE LIDERANCA

Quando se discorre sobre lideranca, € necessario compreender que é preciso agir da
maneira correta para inspirar, motivar e conseguir os melhores resultados da equipe. Para
tanto, é conveniente o desenvolvimento e/ou aperfeicoamento de qualidades e valores
necessarios para o exercicio da influéncia sobre outros, uma vez que conhecimentos técnicos
ou profissionais ndo sao suficientes para qualificar uma pessoa como lider.

Destarte, é necessario conhecer alguns atributos de carater capazes de causar impacto
de influéncia natural sobre os subordinados.

Embora alguns autores defendam a impossibilidade de determinar caracteristicas
gerais validas para todos os lideres, convém mencionar que alguns estudiosos do assunto o
fazem (LACOMBE, 2005).

Desta forma, € importante apresentar, de acordo com a orientacdo de alguns
estudiosos, os atributos que precisam ser utilizados por agqueles que almejam conquistar e
fidelizar seguidores.

Para Adair (2000), tais atributos podem ser condensados, de modo que a figura do
lider demonstre:

Integridade: definida como a caracteristica que faz com que as pessoas confiem na outra
pessoa.E a confianga é de importancia fundamental em todas as relagdes pessoais.

Imparcialidade: lideres eficientes tratam individuos diferentemente, porém de forma
igualitaria. Nado ha favoritismo. Sdo imparciais ao darem recompensas ou penalidades pelo
rendimento.

Zelo: a lideranga envolve o coragdo, assim como a mente. Gostar do que faz e importar-se
com as pessoas € igualmente essencial.

Calor: um lider deve ter uma personalidade quente e contagiante.

Complementando esta abordagem, pode-se afirmar que a lideranga sempre envolve
outras pessoas e 0s seguidores tendem a ndo confiar e nem seguir aqueles que se encontram
como lideres e apresentam falhas de carater (MAXWELL, 2007).

Os colaboradores de uma organizacdo anseiam encontrar em seus superiores um
carater elevado. Adair (1989, p. 17) define este atributo, quando esclarece que carater
“significa autodisciplina, lealdade, prontiddo em aceitar responsabilidades e boa vontade para
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admitir erros. Significa desprendimento, modéstia, humildade e disposicéo para sacrificarem-
se quando necessario.”

Tal abordagem remete a responsabilidade que o lider tem de manter compromissos
com sua equipe para que possa usufruir de sua confianca. O verdadeiro compromisso envolve
0 crescimento constante. O lider comprometido dedica-se ao crescimento e aperfeicoamento
de seus liderados. Ao pedir as pessoas lideradas que se tornem o melhor que puderem, se
esforcem no sentido de se aperfeicoarem sempre, o lider deve também demonstrar esta
igualmente empenhado em crescer e se tornar o melhor possivel. Isso requer paixao,
investimento nos liderados e clareza por parte do lider a respeito do que ele pretende
conseguir do grupo (HUNTER, 2009).

Certamente, quando os individuos enxergam o atributo do comprometimento em seus
superiores, sentem-se tocados por sua influéncia. As pessoas ndo seguem lideres
descompromissados e, por conseguinte, o compromisso deve ser contemplado pelo esforco
deste em melhorar suas habilidades, demonstradas pelas acGes executadas em favor de sua
equipe de trabalho.

Por fim, faz-se necessario abordar a importancia da humildade diante do processo de
influenciar pessoas. Hunter (2009, p. 77), lembra que a palavra humildade denota o sentido de
“ser auténtico, sem pretensao, orgulho ou arrogancia”.

Entretanto, é facil associar fraqueza e inferioridade com humildade. Ciente deste fato,
Adair (1934, p.82), esclarece que para muitos, “ser humilde implica auto-humilhacdo, o que
estd em desacordo com autoconfianca, e mesmo egoismo, que marca muitos lideres. N&do é
assim, porém, quando se traduz isto em termos de tarefa, equipe e individuo”.

Quando se tem conhecimento e equilibrio, a humildade vem coroar esta ascendéncia,
gue consegue, ndo s6 resultados materiais, mas principalmente arrasta atras de si inUmeros
adeptos, pois a humildade é cativante e agregadora, assim como o orgulho e a vaidade afasta e
desagrega (MARQUES, 2001).

Por fim, “ser humilde ndo é ser subserviente, é ser consciente. A humildade faz com
que oferecamos nossos servicos desinteressadamente, atuando sempre de acordo com a nossa
consciéncia amorosa, ela nos torna mais forte e firmes de carater” (MARTILELLE, 1996 p.
30).

Pela humildade transformamos vaidade em auto-estima, orgulho em comunhdo, ira em
motivacao, acrescenta o autor.

Portanto, pode-se concluir que quando o lider busca portar-se sem pretensao e altivez
diante dos seus subordinados, utiliza-se da inovagdo para ocasionar mudancas, €
comprometido e deixa isto explicito; recebera o apoio de seus colaboradores.

As caracteristicas referenciadas nesta abordagem tedrica, quando desenvolvidas e
utilizadas a contento pelo lider, possibilitardo uma pluralidade de oportunidades que o
colocara na funcdo de guia, de modo que os individuos sintam anseio de doarem-se e segui-lo
satisfatoria e entusiasticamente.

3 METODOLOGIA

A partir das definicbes dos tipos de pesquisa trabalhados por Beuren et.al. (2006),
guanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a abordagem do problema, tem-se
gue esta pesquisa pode ser considerada:
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o quanto aos objetivos: descritiva - em funcdo da pretensdo de expor as caracteristicas
de um gestor e um lider, diferenciando-os, bem como descrever o estilo e as qualidades de um
lider;

o quanto aos procedimentos: caracteriza-se como uma pesquisa de campo — ja que o
alcance do objetivo tracado dar-se-a por meio de uma pesquisa realizada em uma empresa,
através da aplica¢do de um questionario e com a observacdo do pesquisador, cujo objetivo se constitui
na concepcdo do estilo de lideranca adotado pelo gestor da mesma, bem como qual o estilo ideal na
visdo dos colaboradores, a fim de identificar a possivel necessidade de que este gestor atue néo
apenas como chefe, mas também como lider.

o quanto a abordagem dos problemas: a pesquisa caracteriza-se simultaneamente como
qualitativa e quantitativa - tendo em vista a concep¢do de analises a cerca do tema, bem
como de procedimentos estatisticos no tratamentos dados analisados.

Segundo Gil (2006, p.44), a pesquisa descritiva “tém como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacdes entre variaveis”.

Ja a pesquisa de campo “é a investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas,
aplicagdo de questiondrios, teste e observacdo do participante ou ndo” (VERGARA, 2009,
p.43).

Tendo em vista que esta pesquisa se propde a realizar uma analise formativa a cerca do
perfil dos gestores da empresa a mesma, caracteriza-se como sendo qualitativa. A pesquisa
qualitativa é apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade
de um programa, ou plano, ou mesmo quando € o caso da proposicdo de planos, ou seja,
guando se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma intervencao
(ROESCH, 2007).

Diferentemente da pesquisa qualitativa, a abordagem quantitativa considera que tudo
pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informacgfes para
classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (SILVA e
MENEZES, 2001).

Dessa forma o referido estudo também se caracteriza por ser de cunho guantitativo,
em virtude da utilizacdo de célculos estatisticos, tais como percentagens, para fins de analise
dos dados trabalhados.

4 RESULTADOS ENCONTRADOS

A pesquisa se realizou no Moinho Patoense, uma empresa constituida sob a forma de
sociedade limitada, que atua no segmento industrial alimenticio ha 35 anos na cidade de
Patos-PB, a qual esta situada na mesoregido do sertdo paraibano, ocupando o terceiro lugar
em classificacdo de desenvolvimento econdmico no estado paraibano. Distante 301 Km da
capital Jodo Pessoa, a mesma encontra-se em uma posic¢ao de interligacdo entre as principais
fronteiras dos estados do Rio Grande do Norte, Pernambuco, Ceara e todo o Nordeste e Sul
brasileiro, por ferrovia e rodovias. Os principais setores industriais da regido séo o de calgado,
de extracdo de 6leos vegetais, e de beneficiamento de algoddo e cereais. A empresa ocupa
posicdo de destaque no seu segmento por todo territorio paraibano. Sua atividade principal é
desenvolvida pela fabricagdo de produtos alimentares de origem vegetal como o café, arroz e
milho.
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Seus produtos sdo comercializados por todo o estado da Paraiba e parte da regido
Nordeste, ja que a empresa abastece algumas cidades nos estados de Pernambuco, Rio Grande
do Norte e Sergipe.

O quadro funcional corresponde a 150 colaboradores, incluindo motoristas,
representantes comerciais e pessoal dos setores de producao e financeiro-contabil. Entretanto,
a organizacgdo apresentou um acesso restrito para a realizacdo da pesquisa, tendo em vista que
0s colaboradores ndo deveriam parar suas tarefas em face dos processos produtivos. Nestes
aspectos, a amostra de analise utilizada foi de 50 entrevistados, sendo que foi possivel ouvir
11 colaboradores alocados no escritorio e 39 no departamento de producéo.

Os questionamentos propostos na pesquisa possuem natureza de averiguagao, no que
diz respeito a predominancia de atitudes exclusivamente gerencias no ambito organizacional
ou se o superior era também um lider, seu estilo comportamental perante os subordinados e as
caracteristicas apontadas pelos mesmos como favoraveis e desfavoraveis aqueles que almejam
influenciar outros a tornarem-se seguidores auténticos.

Além disto, procurou-se também, mensurar 0 ponto de vista dos colaboradores no que
concerne ao padrdo que julgam ideal de lideranca organizacional. Tendo em vista tais
esclarecimentos, é fundamental uma apresentacdo minuciosa dos levantamentos colhidos.

Com relacédo ao perfil do colaborador, 88% possuem faixa etaria concentrada entre 20
e 35 anos e 12% enquadra-se entre 50 e 65 anos. A pesquisa foi realizada no escritorio, entre o
departamento financeiro contabil e no setor de producéo, sendo neste a maior concentracao da
amostra de estudo.

O numero de colaboradores alocados no escritério é de 11funcionarios, destes 98%,
concluiram o ensino médio e 2% sao graduados. Quanto ao departamento de producéo, dos 39
colaboradores, 88% concluiram o ensino médio, 3% o ensino fundamental, 8% s&o
concluintes do ensino médio e 1% do ensino superior.

Pode-se perceber que a organizacdo tem a seu dispor um numero baixo de
colaboradores com qualificacdo profissional de nivel superior, sendo que a maior parcela
deles concluiu o ensino médio.

A medida que se idealizou distinguir as funcbes desenvolvidas pelo diretor
administrativo da organizacdo, observou-se que 96% dos entrevistados, esclareceram que o
mesmo mantém o foco principalmente, nas metas organizacionais, elaboradas e mantidas a
partir de uma visdo fechada, que leva em consideragdo, principalmente, os assuntos de
natureza tangivel e burocratica.

Deste modo, é possivel afirmar que o administrador da empresa exerce o papel de
gerente dentro da organizac&o, ja que como afirma Mandelli apud Lacombe (2005, p. 210) “o
gerente prioriza sistemas e estruturas enquanto o lider prioriza as pessoas”.

ApOs esta apreciacdo, foi proposto que cada entrevistado deixasse explicita sua
expectativa com relacdo ao desempenho de seu superior. 66,3% deles compartilharam a
necessidade de serem influenciados pelo superior, a medida que se nomeiam a corresponder
as expectativas da empresa e 33,7% apontaram para a alternativa de que ele exerca tanto
funcOes gerenciais quanto de lideranca.

7

Levando em consideracdo tal implicacdo, € imprescindivel considerar que em sua
maioria, os colaboradores manifestaram de modo claro, a necessidade de terem um lider a
frente dos planos organizacionais. No entanto, é importante também notar que boa parte deles
exprimiu 0 anseio de que seu superior exercesse tanto as funcionalidades de aspectos
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sistematicos e organizacionais, quanto 0s emocionais, que provocam entusiasmo, inspiracao e
mudanca.

E provéavel que quando os dirigentes sio dedicados e lideram com autenticidade,
constroem organizacdes duradouras que realizam um grande bem para as pessoas e fazem
uma enorme diferenca no mundo.

Parafraseando Lacombe (2005, p. 208), “Uma lideranca forte com uma administra¢ao
fraca €, na maioria dos casos, pior do que o contrario. O real desafio € combinar uma
lideranga forte com uma administracao forte e usar uma para equilibrar a outra.”

Destarte, os lideres necessitam também dominar algumas competéncias gerenciais.
Todavia, neste caso especificamente, o gestor da mencionada organizacdo deve procurar um
inexoravel impulso para inspirar seus subordinados, para que consiga motiva-los e aceitem-no
como seu lider.

Quando se questionou 0 impacto que a presenca de um lider surtiria no desempenho
das funcbes exercidas pelos colaboradores, tendo em vista a missdo e 0s objetivos indicados
pela organizacdo, 94,3% deles responderam que sentiriam mais entusiasmo e encontrariam
maiores motivos para doarem mais de si, seu tempo e talentos pelo sucesso empresarial.
Enquanto que 5,7% deles acham que nao haveria alteracdes significativas no modo como
executam seus labores.

Foi possivel mensurar, ainda, que o diretor administrativo adota o estilo autocrético.
Sendo que, das 50 pessoas ouvidas, 46 afirmaram que as diretrizes sdo fixadas sem qualquer
participacdo do grupo. 3 individuos discordaram, quando disseram que ele debate com o
grupo as decisdes a serem executas e 1 explicou que ele concede liberdade para as decisfes
grupais ou individuais dentro da organizacao.

Vale ainda ressaltar que, desta parcela de 46 pessoas que afirmaram este estilo
comportamental utilizado pelo superior, 10 estavam alocadas no escritorio. Assim, nem
mesmo em um departamento onde a pressdo por resultados pode parecer aquém, comparando
ao que se exige do setor de producéo, é perceptivel a distingdo do estilo empregado.

Ao questionar qual o estilo ideal, na concepg¢do deles, 92% ressaltaram que almejavam
ser guiados pelo estilo democrético. Tal indicacdo aponta para o fato de que os colaboradores
sentem gue estdo alocados em um universo organizacional fechado, onde a figura do chefe é
temida e a submissdo as ordens acontece, sobremaneira, porque este tem o direito de mandar e
aqueles, de obedecer.

Por fim, os atributos de maior relevancia para se ratificar um individuo como um
auténtico lider, segundo a compreensdo dos entrevistados, consiste principalmente que ele
demonstre interesse em ouvir seus subordinados e demonstre menos petulancia.

Tais indicagbes sdo bastante apropriadas, principalmente porque o lider precisa
desenvolver um relacionamento de confidéncia com seu subordinado, de modo que ele sinta-
se apreciado, uma pec¢a importante dentro dos processos que se destinam a exceléncia dos
empreendimentos.

Segundo Almeida (2000, p.36), “¢ dificil estabelecer um clima de confianga, quando
ndo se é capaz de ouvir. Uma conversa ¢ um relacionamento”.

Todavia, como ja foi referenciada, a maior parcela de colaboradores ndo possui
formagéo académica ou ndo sdo contados como integrantes de uma sociedade “formalmente
pensante”. Sendo assim, observou-se que tal fator conduz o diretor administrativo a conclusdo
de que as idéias e opinides dos colaboradores, ndo agregardo valor as estratégias e metas
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organizacionais. Deste modo, para ele, € mais aconselhado usar de cautela e do estilo
autoritario sempre, a medida que planeja as decisdes organizacionais.

Tendo em vista este fato, Matos (2009, p. 47) cita algumas distracGes que contribuem
para que haja uma comunicacéo ineficiente entre individuos, sobretudo, no que se refere a arte
de ouvir os componentes da equipe de trabalho, sdo elas:

Valores e costumes: Experiéncias, valores, costumes, expectativas, pressupostos e,

em sintese a cultura sdo filtros pelos quais peneiramos tudo que ouvimos. O
significado das coisas ndo esta nelas, mas em nés.

Comportamentos: consciente ou inconscientemente estamos acostumados a
interromper 0s outros, a tirar conclusdes apressadas, a distrair o interlocutor, agindo
de forma dispersiva.

Arrogancia: A falta de humildade e a crenca de que somos superiores impedem-nos
de dar valor ao que 0s outros tém a nos comunicar.

Neste caso, € possivel constatar que as principais cunhas que impossibilitam uma
comunicacéo eficiente dentro da organizacdo objeto de estudo, séo desenvolvidas a partir de
uma visdo do superior acerca dos valores e costumes dos subordinados, haja vista um
julgamento acerca da capacidade intelectual deles e da falta de humildade para ouvi-los e
considerar seus pensamentos.

Certamente, ha um indice alto de opinides que assinalam a falta de interesse em ouvir
as pessoas, como uma caracteristica adversa ao lider. Isto porque, 56% dos participantes da
pesquisa nomearam esta caracteristica como o principal aspecto de desqualificacdo que
impossibilita o individuo de exercer a lideranca. Este resultado é seguido por 27% que
desaprovam a arrogancia, 8% que revelam a falta de comunicacédo eficiente como um fator
decisivo e 9% que ndo optaram por nenhuma das opcdes, mas que nédo revelaram sua opiniao.

Sobre a arrogancia, € mister esclarecer que foi possivel constatar a medida que se
ouvia o julgamento dos colaboradores acerca da importancia da humildade, que esta qualidade
¢ vista por seu superior como uma caracteristica negativa sugerindo resignagdo ou fraqueza.
Além disto, pdde ser observado que a participacdo do colaborador na pesquisa seria uma agao
desnecesséria que traria ineficiéncia no final do processo produtivo estabelecido. Isto porque,
a visdo da organizacgdo se concentra como ja foi mencionado anteriormente nos sistemas, nos
resultados tangiveis.

Como parte das declaracbes mantidas pelos colaboradores, percebe-se que
compreendem a importancia do exercicio das competéncias gerenciais € a0 mesmo tempo
almejam ser influenciados a progredirem como individuos e representantes de uma causa que
abracaram, mas ambicionam fazer isto com vigor e satisfacao.

Todavia, o diretor administrativo elucidou a prosperidade e 0 sucesso da organizacao
no territério paraibano por mais de duas décadas e compartilhou o anseio de permanecer com
os paradigmas gerencias adotado em virtude de haver permanecido imune até hoje as
mudancas do Mercado.

5 CONCLUSAO

As organizacdes empresariais Sdo sistemas compostos por grupos de pessoas que
compartilham de um objetivo comum. S&o administradas atraves do comando daqueles que
s80 0s responsaveis diretos por seu progresso e desenvolvimento.

E notério que para se manterem vivas, as organizacdes necessitam de recursos
financeiros, maquinas, equipamentos e objetivos. Ndo obstante, elas sdo o resultado dos
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esforcos individuais de todo os que formam seu quadro funcional, sdo os individuos
trabalhando de modo coletivo, que decidem seu sucesso ou fracasso.

No entanto, diante dos resultados alcancados neste trabalho, pode-se concluir que a
empresa analisada sobrevive através dos ultrapassados paradigmas da administracao
cientifica, que conduziram as organizacfes por décadas passadas para uma funcao exclusiva
de produzir e vender produtos e servicos.

Além disto, o estilo de lideranca é predominantemente autocratico, ndo sendo
considerados 0s aspectos situacionais vivenciados pela organizacdo. A administracdo é
exercida por um gestor que ndo apresenta atitudes de lider. Este mantém o foco
principalmente nas tarefas a serem executadas e 0 processo de decisdo nao é compartilhado
com os colaboradores, uma vez que sdo coagidos a obediéncia em face da demisséo.

Diante desta perspectiva, pode acrescentar que ndo é provavel que os individuos
assumam compromissos e doem seus melhores esforco e talentos, de modo isolado sem que
sejam inspirados a fazé-lo. E imprescindivel que colaborem sob a orientacdo de um lider, que
0s inspire, motive e direcione sua atuacao funcional.

Neste caso, sabendo que a empresa ndo aspira reestruturar sua estratégia gerencial, é
provavel que com o passar do tempo ocorra uma mudanca na forma em que a empresa € vista,
como lider do mercado local, pois é natural que o mercado complexo de negociacdes repulse
este procedimento estéril. Isto porque as empresas devem estar sempre em processo de
aperfeicoamento, em virtude do ambito mercadoldgico mutavel em que estdo inseridas, ou
porque é esse 0 préximo passo natural em sua evolucdo ou porque sua viabilidade esta
ameacada.

Destarte, vale ressaltar o resultado da analise referente a visdo do colaborador no que
concerne ao modo como o gestor deve atuar na organizagdo. Eles anseiam por uma lideranca
gue conduza o grupo acgdes e esforcos que promovam resultados a favor de todos — empresas,
empresarios e eles mesmos.

Por fim, pode-se dizer que ndo é suficiente apenas o exercicio das funcbes gerenciais
em uma organizacdo, é necessario também que os gestores desenvolvam algumas qualidades
que os possibilitem a apresentarem caracteristicas de verdadeiros lideres. Pois, é fundamental
que os liderados encontrem no lider um carater irrepreensivel, disposicdo para ouvir e
considerar suas apreciacdes e, sobretudo, humildade, tanto para programar mudancas e/ou
aperfeicoamento de seus atributos, como para portar-se diante de seus colaboradores e guia-
los.
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