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Resumo:Este artigo apresenta os resultados obtidos em uma pesguisa que teve como objetivo central
identificar o egtilo de lideranga predominante nas empresas familiares analisadas e verificar seus
possiveis efeitos na satisfacdo dos funcionarios. A definicdo de empresa familiar adotada foi a de uma
organizacdo empresarial que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma mesma familia ha pelo
menos duas geractes. A base tedrica utilizada, no que se refere a liderancga, foram os estudos de Rensis
Likert, um dos autores classicos e precursores desse tema e de Patricia Pitcher, com uma contribuicdo
mais contemporanea. Os dados foram col etados por meio de aplicagcdo de questionario nos funcionarios.
Foram pesquisadas dez empresas, que se dispuseram a tomar parte do estudo. Buscou-se realizar um
censo com 0s empregados dessas empresas, totalizandol35 entrevistados. Os resultados do estudo
apontam que hé relacéo entre a satisfacdo dos funcionérios e o estilo de lideranca adotado, conforme
divisdo proposta por Likert, que privilegia, como fonte de classificacdo, 0 grau de participacdo mantido
pelo gestor. Em relacdo a influéncia dos estilos propostos por Pitcher, focados no comportamento do
lider em uma perspectiva mais ampla, ndo foi possivel chegar a um resultado mais conclusivo.

Palavras Chave: Gestdo de pessoas- Empresasfamiliares- Lideranca - -
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1. INTRODUCAO

O estilo de lideranca adotado pelos gestores exerce, conforme amplamente
demonstrado na literatura especializada, um significativo impacto sobre a satisfacdo dos
trabalhadores e, consequentemente, sobre a produtividade.

Os primeiros estudos sistematicos sobre tal relacdo remontam a meados do século XX,
tendo como principal marco a conhecida Experiéncia de Hawthorne, conduzida por uma
equipe da Universidade de Harvard e realizada entre 1927 e 1932 na Western Eletric
Company, nos EUA. Conforme constatado a época, os fatores psicoldgicos e sociais impactam
fortemente na disposicdo dos trabalhadores. Dentre esses fatores, destacou-se a forma como a
lideranca é exercida (FERREIRA et al,2009). Foi a partir dos resultados dessa pesquisa, que
muitos outros estudos foram promovidos, buscando definir modelos e padrbes desejaveis de
comportamento dos lideres.

A partir, principalmente, da década de 1980, o desenvolvimento gerencial passou a
merecer a atengdo ndo apenas dos estudiosos da administracdo como também dos gestores de
diversas empresas e Orgdos publicos. Foi nessa época que 0s antigos setores de pessoal
receberam uma nova denominacdo, passando a ser chamados de recursos humanos e
assumiram, muitas vezes, um status mais elevado, sendo alocados a departamentos, diretorias
ou mesmo vice-presidéncias. Varias das organiza¢des que investiram nessa area tiveram como
um dos principais focos de atuacdo a formacdo e o treinamento de seus gerentes. Foi
difundida, entdo, a diferenciacdo entre chefe e lider, definindo-se que o primeiro qualificativo é
automaticamente atribuido a pessoa que assume um posto de geréncia e que o segundo precisa
ser conquistado (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2006). Hoje, s&0 numerosos 0s
titulos de obras, académicas ou ndo, que tratam desse tema. Também é muito significativo o
quantitativo de instituicbes de pesquisas, empresas e consultores que tém se dedicado ao
estudo e a difusdo de préticas de lideranca consideradas as mais adequadas.

Ocorre, no entanto, que os esforcos nessa direcdo estdo fortemente concentrados nas
organizacGes de maior porte. Em pequenas empresas, raramente sdo desenvolvidos projetos
consistentes para o aprimoramento das praticas de lideranca. Essa caréncia € ainda maior nas
organizacdes familiares, nas quais os gerentes costumam ser escolhidos mais em funcéo dos
vinculos de parentesco do que nas competéncias manifestas e, normalmente, ndo precisam
demonstrar especial capacidade de lideranga para manter-se nos cargos ou ascender a posicoes
superiores.

Tais empresas tém sido foco de diversos estudos ao longo da ultima década devido a
sua importancia econémica e social e suas caracteristicas peculiares. Gersick et al (2006)
afirmam que, mesmo nas estimativas mais conservadoras, entre 65% e 80% das empresas do
mundo sdo organizacOes familiares, representando cerca de 30% das 500 maiores empresas do
mundo (VIDIGAL, 1996; LETHBRIDGE, 2005). No Brasil, até a década de 1950, as
empresas familiares constituiam maioria absoluta em todos os setores da economia, “da
atividade agricola ao setor financeiro, passando pela industria téxtil, de alimentacdo, de
servicos € de meios de comunica¢do” (GONCALVES, 2000, p.7). Com os diversos esforgos
de modernizacdo da industria nacional empreendidos pelo Estado, as empresas familiares
passaram a dividir espaco com multinacionais e estatais, mas ainda hoje correspondem a cerca
de 90% do total de empresas e geram mais de dois milhGes de empregos diretos (GERSICK et
al, 2006; COSTA, 2006).

Com base em dados do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), as empresas familiares podem ser consideradas pilares da economia brasileira por
serem responsaveis por participagdo do PIB em: 12% do segmento de agronegdécios; 34% da
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industria e 54% dos servigos. Ainda de acordo com o BNDES, excluindo as empresas estatais
(j& privatizadas) e as multinacionais, 95% das maiores empresas brasileira sdo familiares,
estando a maioria na segunda geracéo de dirigentes (LEONE, 2005).

No entanto, embora existam empresas familiares que sobreviveram a diversas geracoes
— 0s principais exemplos estdo entre as empresas japonesas —, menos de um terco das empresas
desse tipo sobrevive a segunda geracdo e uma pequena minoria sobrevive a terceira (ADACHI,
2006; GONCALVES, 2000; LODI, 1998).

Um aspecto peculiar das empresas familiares é a relacdo que nelas costuma ser
estabelecida entre vida afetiva e trabalho, os dois principais focos de interesse humano. Nas
empresas familiares, lacos familiares e relagcdes profissionais se confundem, interferindo
positiva e negativamente nas decisdes e a¢Oes organizacionais e, consequentemente, no seu
desempenho. Ceja, Escartin e Rodriguez-Carballeira (2012) concluiram, ap6s um estudo
comparativo entre empresas familiares e ndo familiares, que as primeiras apresentam como
fatores positivos um foco mais balanceado entre tarefas e empregados e maiores niveis de
engajamento, satisfacdo com o trabalho e baixo nivel de turnover. Leone (2005) e Adachi
(2006) ressaltam a forca desse tipo de organizacdo, cujas tradicOes, valores, historia,
linguagem e prioridades brotam de uma fonte comum que é a familia. Por outro lado, alguns
fatores negativos podem resultar desse estreitamento de relacbes como a supervalorizacdo das
relacdes pessoais em detrimento da competéncia, a sobreposicdo dos interesses familiares aos
interesses dos negdcios, a centralizacdo e 0 nepotismo, o paternalismo e a extensdo dos
conflitos domesticos para o ambiente da empresa (LONGENECKER et al, 2000;
GONCALVES, 2000; ADACHI, 2006).

A investigacdo sobre o estilo gerencial predominante teve como base as contribuicdes
de Rensis Likert e de Patricia Pitcher. Likert, Diretor do Instituto de Pesquisas Sociais da
Universidade de Michigan, desenvolveu uma série de estudos sobre estilos de lideranca e
geréncia, durante mais de 40 anos dedicou-se a realizacdo de experiéncias e a analise de
informacdes obtidas em experimentos de outros estudiosos, buscando relacionar o sucesso
alcancado por determinadas organizacGes com o sistema de lideranca e a politica de gestdo de
pessoas adotada pelas mesmas. Para o autor, existe um melhor estilo de geréncia, o qual
contribui para a otimizacdo do potencial humano nas organizacGes, favorecendo o aumento da
produtividade. S&o os seguintes os sistemas de lideranca e gestdo, na sua concepg¢do: Sistema
1. Autoritario/Explorador; Sistema 2: Autoritario/Benevolente; Sistema 3: Consultivo e
Sistema 4: Participativo (LIKERT, 1999).

No que se refere aos estudos de Pitcher, foram utilizadas as conclusdes obtidas a partir
de uma pesquisa longitudinal por ela realizada e publicada em seu livro ‘Artists, Craftsmen and
Technocrats: the dreams, realities and illusions of leadership’ (PITCHER, 1995). O estudo foi
resultado de oito anos de pesquisa realizada pela autora sob orientacdo do Professor Henry
Mintzberg e procurou identificar perfis de lideranca e seus impactos nas organizacdes. A
autora aborda o tema geréncia e lideranca a partir da andlise do perfil e da postura de seus
gestores e estabelece trés tipos ideais de lideres — artistas, artesdos e tecnocratas.

Partindo do que foi exposto, o objetivo geral da pesquisa foi identificar o estilo de
lideranca predominante nas empresas familiares analisadas e verificar seus possiveis efeitos na
satisfacdo dos funcionarios.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des, contando com esta introducdo. Na proxima,
apresenta-se o referencial teodrico, destacando-se temas como caracteristicas, vantagens e
dificuldades de empresas familiares, além de teorias relacionadas a lideranca e motivagéo.

A terceira se¢é@o destaca a metodologia seguida na pesquisa. A se¢do seguinte expde 0s
resultados obtidos e as analises por eles proporcionadas.
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Na quinta e ultima secdo, sdo apresentadas as consideracfes finais, incluindo as
limitagOes da pesquisa realizada e as sugestdes de continuidade do estudo.

3. REFLEXOES SOBRE EMPRESAS FAMILIARES E LIDERANCA

Quando o assunto € empresa familiar, ndo existe uma definicdo Unica a ser utilizada,
uma vez que diferentes autores a conceituam de diferentes maneiras. Donnelley (1964) foi um
dos primeiros estudiosos a conceituar esse tipo de empresa como sendo uma companhia que
tém fins identificados com pelo menos duas gera¢des de uma familia e quando essa ligacdo tem
mutua influéncia nas politicas da companhia e nos interesses e objetivos da familia.

Bernhoeft (1989) buscou adequar o conceito americano cunhado por Donnelley (1964)
a realidade brasileira, pontuando algumas caracteristicas de empresa familiar nos padrdes
brasileiros, que sdo: confiancga mdtua, estreitos lagos afetivos que influenciam os
comportamentos e as decisdes empresariais, critérios de promoc¢do dos funcionarios que
valorizam a antiguidade deles na empresa, exigéncia de dedicacdo com expectativa de
fidelidade, postura severa do gestor.

Outros autores concordam com a necessidade da empresa estar na segunda geracéo
para ser considerada empresa familiar como, por exemplo, Lodi (1987, p.6), que considera
esse tipo de organizacdo como sendo aquela em que a “sucessdo da diretoria esta ligada ao
fator hereditario e os valores institucionais da firma identificam-se com o sobrenome da familia
empresaria ou com a figura do fundador”. Assim, o conceito nasce com a segunda geracao de
dirigentes, pois enquanto esta nas médos do fundador, a empresa é muito pessoal e ndo familiar
(LODI, 1987). O autor argumenta que o empreendimento de fundador sem herdeiros ndo é
uma empresa familiar, assim como também néo seria uma organizacdo onde a familia apenas
investe o dinheiro sem exercer cargos de administracdo ou influéncia na gestao.

Para Vidigal (1996), praticamente todas as empresas foram familiares em sua origem,
exceto as empresas criadas pelo governo, uma vez que todas as demais possuem em sua
origem um fundador ou um pequeno grupo de fundadores que séo seus donos e as a¢fes ou
cotas destas empresas possivelmente serdo herdadas pelos filhos destes fundadores.

Grzybovski e Lima (2004) expandem o conceito de empresa familiar ao afirmarem que
estas sdo organizacOes gerenciadas por um grupo de pessoas pertencentes a uma mesma
familia, que podem estar ligadas a partir de relacbes de parentesco estabelecidas por meio de
lacos genealdgicos e biologicos, assim como por meio de lagos sociais. Partindo dessa
perspectiva, a definicdo de empresas familiares fica ainda mais complexa e dinamica, uma vez
gue nao ha barreiras nem delimitacdo para lacos sociais.

Apesar de existirem divergéncias quanto a conceituacdo de empresas familiares, ha uma
concordancia de que nessas empresas a familia tem importante participacdo na tomada de
decisdes, ou seja, 0s membros da familia participam da direcdo do negocio, ocupando posicoes
estratégicas (ADACHI, 2006).

Considerou-se, neste estudo, empresa familiar como sendo uma organizacao
empresarial que tem sua origem e sua histéria vinculadas a uma mesma familia hd pelo menos
duas geracOes. Tal definicdo vai ao encontro do que Lodi (1987) e Donnelley (1964)
afirmaram e delimita a definicdo de Vidigal (1996) que afirma que todas as empresas foram
empresas familiares em sua origem.
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Os titulos de secdo devem ser numerados em algarismos arabicos e escritos em fonte
12, negrito, em pardgrafo com espacamento anterior de 12 pt (use o estilo Capitulo). Os
paréagrafos devem ser tabulados em 1.25 cm. Use estilo paragrafo.

3.1. PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

No que diz respeito as caracteristicas desse tipo de empresa, Grzybovski e Tedesco
(1998) consideram que o sistema familiar esta baseado na lealdade e na submissdo e acreditam
que os elementos ndo familiares sdo recrutados somente devido a necessidade de determinadas
caracteristicas ou habilidades que néo sdo encontradas em parentes proximos.

Lethbridge (1994) identifica trés tipos de empresas familiares. O primeiro é a
tradicional, onde o capital é fechado, existe pouca transparéncia tanto administrativa quanto
financeira e a familia exerce total dominio sobre os negécios. O segundo € a hibrida que,
apesar de possuir capital aberto, a familia ainda detém o controle, porém h& mais participacdo
de profissionais ndo familiares na administracdo. No terceiro tipo, nota-se a influéncia familiar
na maioria das decisfes, pois embora as a¢fes estejam em poder do mercado, a familia, mesmo
afastada da administracdo cotidiana, mantém influéncia através de participagdo acionaria
significativa.

Lescura et al. (2012) citam algumas variaveis vinculadas a instancia familiar, que
supostamente influenciam o desempenho dessas organizagdes, entre elas as praticas de gestéo,
as particularidades organizacionais e o estilo gerencial do fundador. Diante disso, pode-se
observar que as ligaches pessoais e 0s lacos emocionais se apresentam mais intensos nos
empreendimentos familiares, tornando a gestdo desses tipos de organizacdo muito mais
complexa.

No que se refere ao perfil dos trabalhadores desse tipo de empresa, Leone (2005)
afirma que, de maneira geral, ha uma cultura de contratacdo de pessoas da prépria familia em
um percentual elevado principalmente durante a fase inicial de criacdo da empresa.

3.2 VANTAGENS E DIFICULDADES IDENTIFICADAS

Conforme destacado por Leone (2005), os pontos fortes de uma empresa familiar s&o:
proximidade da empresa e o centro do poder; possibilidade de decisbes ageis; conhecimento
das caracteristicas do pais; facilidade para implantar mudancas estruturais; agilidade para
estabelecer parcerias tecnoldgicas e agilidade entre propriedade e gestao.

Ricca (1998) considera, entre outras, as seguintes vantagens de se trabalhar em uma
empresa familiar, carisma do fundador, rapidez de decisdo, lealdade e obediéncia dos
empregados a tradicdo, objetividade (os objetivos sdo claros na empresa), tradicdo em tudo
que faz.

Para Lodi (1987), o que facilita a comunicacdo entre os tomadores de decisfes e
demais funcionérios e confere agilidade as tomadas de decisdo é a unido dos membros da
organizacdo, que também gera possibilidades a continuidade da organizacdo. Além disso, o
autor destaca algumas caracteristicas de empresa familiar que foram identificadas por meio de
consultas a diretores desse tipo de empresa, entre elas estdo: lealdade dos empregados, rapidez
na tomada de decisbes, unido entre o passado e o futuro da empresa através da sucessao,
continuidade da administracao.

Além das caracteristicas citadas, Silva e Junior (2011) destacam que a cultura da
empresa familiar é arquitetada sobre valores e crencas que se direcionam para o sentimento da
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“Grande familia”, permitindo maior comprometimento, identificagdo e proximidade dos
funcionarios, sendo estas caracteristicas vantagens para as empresas familiares.

No que se refere as dificuldades, de acordo com Grzybovski e Tedesco (1998), o
desafio da empresa familiar é representado pela manutencdo de um membro da familia (pali,
mae) como mediador dos conflitos que aparecem no ambiente familiar e sdo reproduzidos,
muitas vezes inconscientemente, no ambiente empresarial, sendo o contrario também
verdadeiro. Ainda de acordo com esses autores, a priori as desavencas familiares podem nao
influenciar as decisfes gerenciais, mas, na primeira discussdo dentro da empresa, elas podem
vir a tona.

Algumas dificuldades que podem ser notadas nesse tipo de empresa, também em
funcdo de muitas vezes serem de pequeno porte, sdo: confusdo entre propriedade e gestao;
auséncia de estratégias claramente definidas; lutas constantes pelo poder; predominancia de
caprichos individuais; falta de clareza sobre a vocagdo da empresa; caréncia de investimentos
em recursos humanos, tecnologia e melhoria de métodos e processos; centralizacdo de poderes
na pessoa do fundador, que assume papel multifuncional; auséncia de um organograma bem
definido; uso indevido de recursos da empresa por familiares; confuséo e o acimulo de cargos
e fungbes em poucas pessoas; contratacdo de amigos ou familiares em detrimento da
contratacdo de profissionais mais capacitados; paternalismo; além da reduzida possibilidade de
ascensdo profissional, em detrimento de um membro da familia. Deve-se ressaltar, no entanto,
que existem varios exemplos de empresas familiares que ndo apresentam os problemas citados
anteriormente.

Além das dificuldades ja destacadas, um dos principais problemas séo os conflitos, que
podem se tornar mais frequentes do que em outras empresas, ja que, além da relacéo
profissional ha também a familiar. Para Gersicket et al. (2006), o conflito ndo pode e nem deve
ser evitado em uma empresa familiar, mas as fontes deste devem ser diagnosticadas e tratadas
como algo produtivo.

Tais empresas precisam utilizar o conflito de maneira positiva, como ja destacava
Likert (1971, p.142) ao afirmar que “conflito e diferenca de opinido sempre existem em uma
organizacao salutar, viril, pois é usualmente de tais diferencas que emergem novos e melhores
objetivos e métodos”.

Nota-se, no entanto, ainda de acordo com Likert (1971, p. 142), as divergéncias do
tipo “amargas e pendentes”, podem paralisar uma organizacdo. Nesse sentido, as empresas
precisam possuir uma boa capacidade para lidar com conflitos, para ndo deixa-los paralisa-las,
uma vez que em empresas familiares os conflitos podem vir de duas diferentes fontes, o
proprio ambiente de trabalho e o ambiente familiar.

3.3 LIDERANCA

Como ja destacado, o presente trabalho, no que se refere a lideranca, utilizou duas
principais referéncias, Rensis Likert, um dos autores classicos e precursores dos estudos desse
tema e Patricia Pitcher com uma contribuicdo mais contemporanea. Seguem breves descricdes
das teorias formuladas por esses autores.

3.3.1. Estudo sobre lideranca de Pitcher

No que se refere ao estudo de Pitcher, foram utilizadas as conclusdes a que a estudiosa
chegou a partir de uma pesquisa longitudinal realizada por ela e publicada em seu livro ‘Artists,
Craftsmen and Technocrats: the dreams, realities and illusions of leadership. O estudo é
resultado de oito anos de pesquisa realizada pela autora sob orientacdo do Professor Henry
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Mintzberg e procura identificar perfis de lideranga e seus impactos nas organizagdes. No livro,
a autora aborda o tema geréncia e lideranca a partir da andlise do perfil e da postura de seus
gestores e estabelece trés tipos de lideres — artistas, artesdos e tecnocratas.

A autora comeca levantando trés questdes sobre lideranca que, segundo ela, s&o mitos
que estdo inter-relacionados, sendo eles: toda empresa precisa de um Unico tipo de lider, o
visionario; qualquer pessoa pode se tornar um lider e os lideres sempre fazem o que Ihes é dito
para fazer. Sua pesquisa p0e tais mitos em xeque ao concluir que a lideranga depende da
interacdo do lider com o tempo e 0 contexto. Pessoas sabias e pessoas visionarias devem
trabalhar juntas, pois uma organizagdo precisa tanto de lideres que ouvem quanto daqueles que
ndo ouvem, mas inspiram.

Pitcher procura delimitar o perfil das trés categorias de lider estabelecidas, relacionando
caracteristicas, temperamento, maneira de pensar e de sentir de cada tipo de lider com seu
desempenho.

Tais perfis foram extraidos de uma analise de clusters realizada a partir de dados
coletados por 60 questionarios aplicados em pares, subordinados e membros do conselho,
avaliando 15 gestores de uma organizacdo especifica. Tal questionario era composto por um
Checklist de Adjetivos, no qual uma lista de 60 adjetivos foi apresentada para um grupo de
pessoas (superiores, pares e subordinados) que deviam escolher, de forma andnima, aqueles
que representavam melhor o individuo a ser analisado. A partir dos resultados obtidos,
procurou-se um padrdo, uma espécie de retrato, que mostrasse em qual perfil a pessoa, no
caso o gestor analisado, se encaixava melhor. Em sua pesquisa a autora utilizou também, entre
outras ferramentas, o teste psicoldgico e entrevistas em profundidade.

A seguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada um desses 3 tipos de
lideres estabelecidos por Pitcher em seu estudo:

e Os Artistas: quanto ao comportamento, eles se destacam pela coragem, ousadia,
imprevisibilidade e excitacdo. No que diz respeito a forma de pensar, eles sdo
imaginativos, visionarios (sua visdo € de longo prazo), intuitivos e abertos a novas
ideias. Também se destacam pelo temperamento orientado para pessoas (gostam das
pessoas e admitem erros) e por serem despreocupados, calorosos, generosos,
engracados. No que tange a forma de sentir, sdo emocionais (passionais), volateis
(mudancas frequentes de humor) e inconformados com o senso comum.

e O Artesdo: é aquele lider que possui experiéncia adquirida durante anos de trabalho.
Trés pontos basicos podem ser relacionados ao artesdo: orgulho, habilidade e
qualidade. O artesdo trabalha duro, é dedicado, previsivel, prestativo, humano
(compreende e até espera erros), é educado e pontual. Quanto a forma de pensar,
caracteriza-se por ser inteligente, ponderado, realista, sensivel, sabio, sensato, aberto
a novas ideias e conservador. Apesar dos dois Ultimos parecerem contraditorios, a
autora explica que o artesdo é receptivo as ideias do artista, mas mantém os pés no
chdo, avaliando-as antes de aceita-las. No que diz respeito a forma de sentir, ele é
suave, introspectivo, humilde e otimista, gosta das pessoas e admira aquelas que sdo
disciplinadas e humildes. E dono de um temperamento direto (franco), honesto,
responsavel, amigavel, estavel, equilibrado, seguro e controlado. Apesar de néo
inspirar seus funcionarios, o artesdo é confiavel.

e O Tecnocrata: de acordo com a autora, seu comportamento é metddico, dificil,
determinado, centralizador, detalhista e energético, trabalha duro e ndo aceita criticas
as suas analises. Sua forma de pensar se distingue pela meticulosidade, analise,
brilhantismo (adjetivo que ele utiliza para aquele que é excepcional em andlises) e pela
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visdo de curto prazo. O tecnocrata é sério, distante, duro, cerebral, ndo aceita
brincadeiras e gosta de impressionar e intimidar as pessoas. Quanto a forma de sentir,
0 tecnocrata é defensivo, critico, perfeccionista, pouco amigavel e inflexivel.
Geralmente culpa outras pessoas pelos seus erros, pois se vé como perfeito. N&o
gosta dos artistas, pois eles representam a perda do controle sobre os resultados e
menospreza os artesaos por considera-los ultrapassados.

Para Pitcher (1995), de modo geral, toda forma de “receita® deve ser rejeitada. E
fundamental que haja diversidade na equipe gerencial: pessoas que saibam inspirar lealdade e
participagéo, sonhadores e pessoas com dom para detalhes. O mais importante seria manté-las
trabalhando em conjunto e na mesma direcdo, evitando 0s tecnocratas em posicdes de
autoridade, pois eles representam uma grande barreira para o trabalho em equipe.

Segundo a autora citada, embora artesaos representem a grande maioria da populagéo,
enquanto artistas e tecnocratas sao minorias, estimativas sugerem que, em empresas de grande
porte, quanto mais alto o nivel hierarquico, mais provavel seja de que artesdos estejam sub-
representados e de que artistas e tecnocratas estejam super-representados.

No setor publico, € maior a concentracdo de tecnocratas, pois o trabalho nas
organizacdes estatais representa uma possibilidade de alcancar prestigio e poder por meio de
analises metodicas e solucbes de curto prazo. Em pequenas empresas, 0S negocios sao
geralmente iniciados por artistas e artesdos, uma vez que tecnocratas ndo tém imaginacéo
suficiente para comecar um novo negocio, exceto no campo da consultoria, onde encontram
prestigio e podem aplicar as receitas prescritas.

E importante ressaltar que, na realidade empresarial, as pessoas possuem caracteristicas
mistas, ou seja, de um e de outro perfil, sendo raramente identificadas por um dnico tipo ideal.
Os lideres, contudo, possuem tendéncias centrais em um desses perfis de lideres citados pela
autora.

3.3.2. Estudo sobre lideranca de Likert

No que se refere aos estudos de Likert, em seu principal livro publicado na década de
1960 (Novos padrdes de administracdo), sdo apresentados os resultados encontrados a partir
de pesquisas do Intitute for Social Reserch com o intuito de determinar um sistema de
administracdo mais eficiente. Um dos temas abordados foi a lideranca, percebida como
intimamente relacionada ao desenvolvimento organizacional. De acordo com Likert (1971,
p-19), “um dos mais dificeis e importantes problemas do mundo, um dos que mais
controvérsias tém causado, é o de como melhor organizar os esforcos dos individuos a fim de
alcancar os objetivos desejados”.

Likert liderou o grupo de pesquisa sobre comportamento do lider da Universidade de
Michigan. De certa forma, ele seguiu a mesma orientacdo no delineamento dos estilos que
vinha sendo adotado em outros estudos anteriores, vindo a denomina-los como estilo de chefia
“orientado para o empregado” e estilo “orientado para a produgdo”. Esses estilos
representavam dois extremos de um continuo que englobava graduacdes que iam desde a
participacdo e envolvimento total dos subordinados até a falta de envolvimento, onde o
subordinado apenas segue o que é pedido sem mesmo saber a razdo do que estd fazendo
(BERGAMINI, 1994).

As conclusdes do trabalho de Likert destacaram o tipo “participativo” de lider, que
caracteriza o estilo de lideranga mais voltado para o envolvimento das pessoas no processo
decisdério como o mais eficaz, pois sdo esses lideres que tém maior probabilidade de ser mais
bem avaliados por seus funcionarios (CAVALCANTI et al, 2009).
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Likert estudou as diferencas no estilo de gestdo de diversos lideres, dividindo os
sistemas de lideranca e gestdo em quatro diferentes sistemas. O estudo foi feito considerando 7
varidveis: motivacdo, comunicacdo, interacdo, decisdes, objetivos, controle e desempenho. O
quadro 1 resume esses 4 sistemas.

Quadro 1: Estilos de lideranga proposto por Likert

Estilo Caracteristica

Os lideres ndo tém confianca nos subordinados, que ndo
possuem liberdade para falar com os superiores sobre o trabalho.
As principais decisdes e 0 estabelecimento de dos objetivos da
organizagdo sdo feitos no topo. Os subordinados sdo forgados a
trabalhar na base do medo, das ameacas, puni¢cdes e raramente
Autoritario — Coercitivo | alguma recompensa. A pouca interacdo que tem lugar entre
(Sistema 1) superiores e subordinados é feita com medo e desconfianca. O
processo de controle esta altamente concentrado no topo da
organizacdo, desenvolvendo-se em geral uma organizagdo
informal que se opde aos objetivos da organizagdo formal. A
comunicacdo flui apenas dos superiores para os subordinados,
sendo a comunicacgdo de cima para baixo aceita com suspeita.

Os lideres tém uma confianca condescendente nos subordinados
o tal como sucedia entre patrdes e empregados. As principais
Autoritario — Benevolente | decisges e estabelecimento de objetivos originam-se no topo,

(Sistema 2) mas muitas decisdes sdo tomadas dentro de um quadro prescrito
a niveis baixos. O processo de controle esta ainda concentrado
no topo, mas algo ja € desligado para niveis intermediarios.

Os lideres tém confianca substancial, mas ndo total nos
subordinados. Os subordinados podem tomar decisGes a niveis
mais baixos. A comunicacdo flui, tanto no sentido descendente
quanto ascendente da hierarquia. Utilizam-se recompensa,

Consultivo raramente punicdes para motivar. Ha um certo grau, embora
) moderado, de interagdes superior-subordinado. Aspectos
(Sistema 3) significativos de controle sdo delegados com um sentimento de

responsabilidade partilhado tanto pelos niveis mais altos como
pelos niveis mais baixos. Pode desenvolver-se uma organizacao
informal, que tanto pode apoiar como, em parte, resistir aos
objetivos da organizacéo.

Os lideres tém confianca total nos subordinados. As decisbes
acham-se largamente dispersas dentro da organizacdo. A
comunicacdo flui ndo apenas nos sentidos ascendente e
descendente, mas também no sentido horizontal, entre colegas.

Participativo Os trabalhadores s&o motivados pela participagdo e
_ envolvimento a aumentar o0s lucros econdémicos e a
(Sistema 4) estabelecerem objetivos. HA& uma interacdo amigavel e

generalizada entre superiores e subordinados, com alto grau de
confianca mutua. As organizacdes formal e informal coincidem
com frequéncia. Deste modo, todas as for¢as sociais apoiam 0s
esforcos para que a organizacao alcance os objetivos declarados.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Likert (1999)
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Likert recomenda que as empresas tentem passar dos sistemas 1 e 2 que Sa0 0S menos
participativos para os sistemas 3 e 4 nos quais, devido a maior participacdo, tende a ter um
clima de maior satisfacdo das pessoas 0 que pode acarretar em melhoria de produtividade
(BERGAMINI, 1994).

3.3.3. Lideranca e motivacéo

Na atual ambiéncia corporativa, pessoas e organizacdes tém buscado refletir sobre o
significado do verdadeiro papel que desempenham. Para as organizacdes, surge a percepcao de
um novo papel a desempenhar, considerando a necessidade de alinhar e integrar o meio
ambiental, social e de neg6cios. Em relacdo as pessoas, amplia-se a necessidade de encontrar
identificacdo e satisfacdo com seu trabalho e, além disso, contribuir para um bem maior
(CAVALCANTI et al., 2009).

Motta (1999) afirma que nas organizacOes atuais, o trabalhador ndo mais aceita ser
tratado como mera peca de uma engrenagem. Ele deseja ndo so entender o sentido do seu
trabalho, participar do processo decisorio e dos lucros ou resultados da empresa, como, acima
de tudo, contribuir de algum modo, para um objetivo maior.

Deve-se destacar também a importancia e o poder que as empresas possuem no mundo
contemporaneo, sendo muitas vezes mais ageis, criativas, eficientes e ricas do que muitos
paises. Diante disso, pode-se considerar que o futuro, em grande parte, sera influenciado pela
acdo das empresas mundiais. Nesse cenario, 0 papel da lideranca torna-se cada vez mais
central e importante de ser discutido (CAVALCANTI et al., 2009).

Quando uma pessoa torna-se um lider, seus resultados ndo dependem mais,
predominantemente e de forma direta, de seus proprios esfor¢os, mas principalmente do
desempenho de cada funcionario da equipe. E esse desempenho de cada um, depende néo
apenas da capacidade de cada funcionario, mas tambem de sua motivacdo (MEGGINSON,
MOSLEY e PIETRI, 1998).

No ambiente empresarial atual, 0os gestores precisam considerar que, entre outras
coisas, os funcionarios esperam receber tratamento justo e participar do processo decisorio.
De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p.68), “so6 se obtém niveis elevados de
qualidade quando os empregados recebem tratamento digno, podendo responsabilizar-se
pessoalmente pelo sucesso da organizagao™.

Além disso, nos ultimos anos tem sido largamente difundido o conceito de
empowerment, que busca oferecer uma maior autonomia aos colaboradores, de modo a
oferecer respostas rapidas e eficazes aos clientes internos e externos. Para tanto, é necessario
motivar as pessoas a descobrirem suas capacidades e aprenderem a usé-las e expandi-las de
forma construtiva (TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2006).

Motta (1998) defende o envolvimento como meio eficaz de gerar motivacéo, de acordo
com o autor, é preciso acabar com repressdo organizacional que produz funcionarios
alienados, amedrontados e submissos. A participacdo mobiliza a inteligéncia da empresa e
valoriza o potencial das pessoas, permitindo-lhes expressar suas ideias e emocdes, desenvolver
relacdes pessoais e organizacionais mais auténticas e tornar-se profissionais mais autbnomos e
competentes.

Vergara (2003) enfatiza o carater intrinseco da motivacdo, uma vez que ela nasce de
necessidades interiores. Sendo assim, o que os lideres podem fazer é estimular, incentivar e
provocar a motivacdo de seus funcionarios.
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Luz (2003) cita alguns fatores que impactam na satisfacdo dos trabalhadores e,
consequentemente, no clima organizacional, como exemplo: remuneracdo adequada as
necessidades pessoais e ao desempenho, condicdes fisicas adequadas (limpeza, conforto
ambiental...), sentimento de seguranca e estabilidade no emprego, relacionamento interpessoal
com colegas de trabalho, reconhecimento recebido pelos seus esforgos, dentre outros fatores
correlatos.

De acordo com Robbins (2005, p. 132), “motivagdo ¢ o resultado da interacdo do
individuo com a situa¢do”, ele define motivagdo como “processo responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de determinada meta”.

E importante destacar que o estudo da motivacio ndo objetiva apenas obter mais dos
funcionarios. Sob um enfoque humanista, o entendimento da dindmica dos individuos permite
aos lideres atuarem conscientemente, buscando uma intersecdo entre 0s interesses dos
funcionarios e as demandas da organizacgdo e da sociedade (CAVALCANTI et al., 2009).

Assim como existem diversas teorias relacionadas a lideranca, hd também muitas
teorias que tentam entender/explicar a motivacdo humana, com intuito de utiliza-la a favor da
organizacao, além de tornar o trabalho mais alinhado com os desejos dos trabalhadores.

4. PERCURSO METODOLOGICO

A pesquisa desenvolvida teve natureza predominantemente qualitativa, buscando
compreender o fendmeno estudado (estilo de lideranca e sua influéncia sobre a motivacédo) a
partir da percepcdo dos envolvidos. Foram utilizados alguns procedimentos de estatistica
descritiva para melhor entendimento e apresentacdo dos dados levantados, mas ndo se chegou
a ter uma orientacdo quantitativa. O foco esteve em interpretar criticamente 0s
comportamentos observados, levando em consideracao as percepcdes dos sujeitos envolvidos
(MICHEL, 2009).

Quanto a sua finalidade, a pesquisa pode ser classificada, com base na taxonomia
proposta por Vergara (2011), como explicativa e exploratdria. Explicativa a medida que se
propde a detalhar caracteristicas e estilos de lideranca presentes em empresas familiares além
de buscar estabelecer relacbes de causa e efeito entre o estilo de lideranca adotado e a
satisfacdo dos liderados; e exploratdria, uma vez que é realizada em uma area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado (VERGARA 2011).

Ainda de acordo com Vergara (2011), a pesquisa pode ser classificada, quanto aos
meios, como bibliografica e de campo. Bibliografica, por ser um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, ou
seja, material acessivel ao publico em geral. De acordo com Barros e Lehfeld (2007), esse tipo
de pesquisa se efetua tentando-se resolver um problema ou adquirir conhecimentos a partir do
emprego predominante de informacgdes advindas de material grafico, sonoro e informatizado.
No presente trabalho, tomou-se como base 0s estudos e teorias que se referem a empresas
familiares, gestdo de pessoas e lideranca.

Quanto a pesquisa de campo, ainda de acordo com Vergara (2011), é aquela que
envolve uma investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou
que dispde de elementos para explica-lo. Barros e Lethfeld (2007) dizem que nesse tipo de
pesquisa o investigador assume o papel de observador e explorador, coletando diretamente os
dados no local (campo) em que se deram ou surgiram os fendmenos. A pesquisa de campo foi
realizada por meio de observagdo direta extensiva (MARCONI e LAKATOS 2010), por meio
da aplicacdo de questionarios tipo survey (com escalas de medidas) nos funcionarios das
empresas pesquisadas.
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Com ja destacado, o universo pesquisado foi composto das empresas que tém sua
origem e sua histdria vinculadas a uma mesma familia h& pelo menos duas geracfes. A amostra
foi ndo probabilistica, constituida pelo critério de acessibilidade, uma vez que os elementos
foram selecionados pela facilidade de acesso a eles (VERGARA 2011). Além disso, utilizou-se
também a técnica de bola de neve, que ocorre quando a escolha dos sujeitos se deve a pessoas
entrevistadas indicando outras (VERGARA 2011). E importante enfatizar que devido a técnica
de amostragem utilizada na pesquisa, as informacgdes encontradas ndo podem ser expandidas
para todo o universo. Foram pesquisadas, entdo, dez diferentes empresas. Tendo sido
assumido compromisso de confidencialidade, elas estdo aqui identificadas como Emp.1,
Emp.2, Emp.3, consecutivamente até a Emp. 10. Todos os funcionarios das empresas que
estavam em servico nos dias de aplicacdo dos questionarios participaram da pesquisa,
perfazendo um total de 135 respondentes.

O tratamento dos dados foi realizado, inicialmente, com aplicacdo de procedimentos de
estatistica basica descritiva, com apoio de software de planilhas eletrénicas. Foram levantadas
as frequéncias de marcacdo em cada opcdo de resposta do questionario, sendo depois
convertidos em pontuagdes proporcionais ao peso estabelecido para cada item, conforme
explicado na proxima se¢do. Em seguida, foram calculadas médias e desvios padrdes, bem
como elaborados graficos para melhor visualizagdo dos resultados obtidos. Passou-se, entéo, a
analise qualitativa, comparando-se o que foi levantado no questiondrio com 0s conceitos
encontrados no referencial tedrico adotado.

A proxima secdo destaca os resultados obtidos e apresenta breves reflexdes sobre os
mesmos.

5. RESULTADOS OBTIDOS NO CAMPO

O quadro 2 apresenta uma sintese dos resultados levantados nos questionarios. Séo
destacados o estilo de lideranca predominante em cada empresa, com base nas taxonomias
proposta por Likert (coluna 2) e Pitcher (coluna3). Apresenta também o indice de satisfacéo
dos funcionarios.

Quadro 2: Sintese das informag6es obtidas nas empresas pesquisadas

ESTILO SEGUNDO PERFIL SEGUNDO ~
EMPRESA | IKERT PITCHER SATISFACAO
Empresa 9 3,5 (participativo) Artesdo - forte 8,29
Empresa 2 3,5 (participativo) Artesdo - forte 8,17
Empresa 4 3,4 (consultivo) Artesdo - forte 8,16
Empresa 6 3,1 (consultivo) Tecnocrata tendendo a 8,0
artesdo
Empresa 1 3,1 (consultivo) Artesdo - forte 7,83
EmpresalO 3,1 (consultivo) Artesdo - forte 7,83
Empresa 8 3,2 (consultivo) Artesdo - forte 7,79
Empresa 3 2,8 (consultivo) Artesdo - forte 6,97
Empresa 5 3,0 (consultivo) Artesdo - forte 6,94
Empresa 7 2,2 (autoritario Tecnocrata - forte 5,65
benevolente)

Fonte: elaborado pelos autores

Em relacdo aos resultados referentes aos estilos propostos por Likert, o resultado foi
obtido avaliando-se dezessete caracteristicas entre o conjunto total de caracteristicas utilizadas
pelo autor em seu estudo. O questionario contou com uma questdo a respeito de cada uma
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dessas caracteristicas na qual o respondente deveria manifestar sua percep¢do a respeito de seu
supervisor em uma escala de 1 a 4, na qual o grau 1 apresentava defini¢Ges tipicas do perfil
autoritario explorador, o 2 do autoritério benevolente, o 3 do consultivo e 0 4 do participativo,
conforme exemplificado no quadro 3, a seguir.

Quadro 3: Primeira questdo com base na taxonomia de Likert

COMPORTAMENTO | COLUNA1l | COLUNA2 | COLUNA3 | COLUNA4

1. Confianga que seu
supervisor deposita nos | Nenhuma Alguma Consideravel Forte
liderados

Fonte: elaborado pelos autores

As respostas foram tabuladas da seguinte forma: cada marcagdo na coluna 1 valia um
ponto; na coluna 2, dois pontos e assim sucessivamente. Depois, foi calculada a média
aritmética de todas as marcacgdes. Se tal média ficasse entre 1,0 a 1,7 seria considerado o estilo
“autocratico explorador”. De 1,8 a 2,5, considerou-se como o estilo “autocratico
benevolente”. O estilo “consultivo” foi atribuido para médias 2,6 a 3,4 e o participativo
quando a media alcangasse de 3,5 a 4,0.

Observa-se que a maioria das empresas se aproximou do estilo consultivo, com duas
chegando a caracterizar-se como participativas. Apenas na empresa 7, o0 estilo predominante
foi o autoritario-benevolente. Nota-se também que, apesar da mesma classificacdo em grande
parte da amostra, algumas empresas tenderam ao estilo participativo (empresas 2 e 9) e outras
ao autoritario-benevolente (empresa 3). Esse resultado pode ser considerado positivo, com
base nos estudos de Likert, que recomenda que as empresas tentem passar dos sistemas menos
participativos para os sistemas mais participativos, ja que esses tendem a ter um clima de maior
satisfacdo das pessoas 0 que pode acarretar em melhoria de produtividade (BERGAMINI,
1994).

Quanto aos resultados referentes ao perfil do lider com base no estudo de Pitcher, o
resultado foi obtido empregando-se a metodologia proposta pela autora, com a utilizacdo de
um check-list de adjetivos com caracteristicas marcantes dos trés perfis (artista, artesdo e
tecnocrata). Foi solicitado aos entrevistados que assinalassem aquelas que melhor
representavam seu superior. Dessa forma, foi possivel identificar de qual perfil os lideres mais
se aproximavam. Foi também considerada uma subclassificacdo dos trés perfis, indicando se o
predominante teve forte aderéncia ou se tendeu para outro. As empresas 6 e 7 foram
classificadas como “tecnocratas”, sendo a primeira com tendéncia para o perfil artesdo e a
segunda apresentou forte aderéncia ao perfil tecnocrata. Nas demais notou-se forte semelhanca
ao perfil dos artesdos. Tal resultado pode ser considerado bom, devido ao baixo numero de
empresas com lideres “tecnocratas”, uma vez que Pitcher (1995) alerta para o risco de se
conceder espaco a esse tipo de lider que, segundo ela, acaba com a visdo e com 0s visionarios
(os artistas), bem como com a experiéncia e 0s experientes (0s artesdos).

Tratando-se do indice de satisfacdo (IS), ele foi criado a fim de unir os resultados
obtidos nas questdes referentes a satisfacdo dos funcionarios com o ambiente de trabalho. Ele
foi calculado a partir dos resultados de alguns fatores, sendo estes fatores: as questdes 20 a 38
(fator 1) que avaliava algumas caracteristicas das empresas; a questdo 39 (fator 2), que
considera a motivacdo que o préprio entrevistado atribuia ao seu trabalho; as questdes 40 a 53
(fator 3), que avaliavam algumas caracteristicas que impactam a satisfacdo no trabalho e a
questdo 54 (fator 4) que é referente as 3 caracteristicas que mais impactam a satisfacdo dos
entrevistados. O IS foi calculado para cada empresa considerando a média das respostas de
seus funcionérios.
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Considerando o resultado méximo para cada fator avaliado, obtinha-se um total de 22
pontos, sendo:

4 da média das questdes 20 a 38, com escala de 1 a 4;

10 da questdo 39 que tinha uma escala de 0 a 10;

4 da média das questdes 40 a 53, comescalade 1 a4 e

4 da média da questdo 54, que constava de trés fatores com escalas de 1 a 4.

Com o intuito de trabalhar em uma escala mais prética e que facilitasse a visualizag&o,
foi feito uma substituicdo de bases, trazendo o valor alcangado para uma escala de 0 a 10.

Com base nos IS, que vai de 0 a 10, nota-se que a empresa pior avaliada foi a de
namero 7, seguida da empresa 3 e da empresa 5 e as melhores avaliadas foram as empresas 9 e
2. Observa-se uma correlacdo do indice de satisfacdo com o estilo de lideranca de Likert, ja
que a empresa com estilo autoritario-benevolente obteve o menor indice de satisfacdo e os
outros dois menores IS foram encontrados nas empresas com a segunda e terceira menor
média geral relacionada ao estilo de lideranca de Likert. Em outras palavras, os trés piores IS
foram encontrados nas trés menores médias da coluna referente ao estilo de Likert, bem como
os trés melhores IS foram observados nas maiores médias dessa mesma coluna.

Em relagéo a correlagéo entre o indice de satisfacdo e o perfil de lider de Pitcher, nota-
se que a empresa 7 que possui um perfil “tecnocrata-forte” foi a que obteve o menor indice de
satisfacdo. No entanto, ndo ficou estabelecida de forma clara uma correlagdo, ja que a outra
empresa classificada como tecnocrata, porém tendendo para artesdo, obteve o quarto maior
indice de satisfacao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Como destacado na introducéo, a pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados
objetivou identificar o estilo de lideranca predominante nas empresas familiares analisadas e
verificar seus possiveis efeitos na satisfacdo dos funcionarios.

No que se refere aos resultados relativos ao estilo de lideranca, com base no estudo de
Likert a maioria das empresas da amostra foi classificada no sistema 3 (estilo consultivo de
lider), que é caracterizado por haver o envolvimento dos liderados nos processos decisorios,
apenas uma empresa foi classificada no sistema 2 (estilo autoritario-benevolente). Tal resultado
pode ser considerado positivo, ja que para Likert (1971), quanto mais proximo do estilo
participativo, maior tende a ser a eficAcia da empresa. Além disso, nesse sistema o clima
organizacional tende a ser melhor que nos sistemas 1 e 2, pois a reflete a satisfacdo dos
trabalhadores, o que gera melhor produtividade para a empresa. Diante disso, é importante
reforcar a necessidade constante dos lideres buscarem se aproximar do estilo participativo para
que alcance os beneficios ja citados desse tipo de lideranca.

Em relacdo aos resultados referentes ao perfil do lider com base no estudo de Pitcher
(1995), 80% das empresas foram classificadas no perfil denominado “Artesdao” e 20% no
“Tecnocrata”, também sendo esse um bom resultado ja& que apenas 2 empresas foram
classificadas no perfil que Pitcher considera que deve ser evitado pelos lideres. Além disso, o
“Artista” ¢ mais facilmente encontrado nas empresas em sua fase inicial, devido ao perfil
empreendedor desse tipo de lider, sendo positiva a presenca de “Artesdos” ao longo da
trajetéria da empresa.

No presente estudo notou-se haver correlagéo entre os estilos de lideranca de Likert e a
satisfacdo, j& que as empresas que mais se distanciavam do estilo participativo foram as que
obtiveram menores indices de satisfacdo. Quanto ao estilo de Pitcher, ndo se pode afirmar que
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ha tal correlagdo ja que as empresas com perfil “Tecnocrata” ndo tiveram 0 mesmo
comportamento dos indices de satisfacdo, ou seja, foram encontrados nas empresas
classificadas como Tecnocrata o pior IS e um dos melhores IS, fato que dificulta uma analise
mais precisa.

Deve-se ressaltar que os resultados ndo tém por objetivo chegar a uma concluséo
definitiva, devido, principalmente, ao tamanho da amostra utilizada que ndo permite obter
maiores conclusdes.

E importante destacar que o estudo abordou temas que sdo fundamentais para as
organizagdes, como lideranca e satisfacdo dos funcionarios. Além disso, esse trabalho permite
ainda muitos outros estudos sob outros aspectos, ja que trata de assuntos relevantes e
complexos.

Como ja dito anteriormente, uma limitacdo para o estudo foi 0 niUmero de empresas
entrevistadas que, quando em maior quantidade, permite melhores analises e correlagcbes. No
entanto, devido a dificuldade de conseguir aceitacdo dos empresarios de Juiz de Fora e ao
tempo para a concluséo dessa etapa, ndo foi possivel modificar tal fato.

Para futuros trabalhos, recomenda-se que seja explorado mais a percepc¢ao dos proprios
lideres, j& que este estudo ocorreu sob o ponto de vista dos liderados. PropGe-se, tambem, a
utilizacdo de outras técnicas de pesquisa que permitam maior conhecimento das empresas e
dos funcionarios, como por exemplo, entrevistas em profundidade e imersdo no dia a dia das
empresas entrevistadas.
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