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Resumo: A lideranca € o processo interativo no qual lideres influenciam seus seguidores, com o objetivo
alcancar objetivos em comum. Para as organizacdes a lideranca é tida como central, tanto lider, quanto
liderados devem ser vistos como componentes essenciais. Contudo, grande parte dos estudos analisam a
lideranca apenas sob a 6tica do lider, tendo plano de fundo os estilos de lideranca. Esse comportamento
do lider pode variar de acordo com a maturidade da equipe. Diante deste contexto essa pesquisatem por
objetivo analisar a consonancia entre a relagdo dos estilos de lideranca e a percepgdo de seus liderados
nas empresas do comércio atacadista e vargjista, em Picos-Pl. Realizou-se um estudo de campo com
abordagem quantitativa, em 10 empresas, no qual foram aplicados 100 questionérios com 10 lideres e 90
liderados. Os dados foram trabalhados por meio da estatistica, através do calculo damédia. Os principais
resultados evidenciaram que o estilo de lideranga democrético € o mais adotado pelos lideres nas
empresas, a maioria das equipes apresenta um nivel de maturidade elevado e na metade do nimero de
empresas ndo houve consonancia entre a percepcdo de lider e seus liderados, a respeito do estilo de
lideranga empregado.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos a lideranga tem sido um dos fendmenos mais abordados pelos
estudos do comportamento humano, especialmente daqueles preocupados em descrever o
contexto das organizagdes. Por se tratar de uma tematica abrangente, até o0 momento nao
existe uma definicdo inconteste a seu respeito. Diversos conceitos podem ser adotados para
caracterizar a lideranca. Optou-se por empregar a visao de Tannenbaum, Weschler e Massarik
(1970) que apresentam esse fendmeno, como um processo interativo no qual lideres
influenciam seus seguidores, com 0 objetivo de conduzi-los ao alcance de objetivos em
comum.

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

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

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

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

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

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

Os estudos sobre a maturidade se tornaram mais precisos a partir do paradigma
proposto por Hersey e Blanchard (1986). Nele apresentou-se quatro comportamentos
adotados pelo lider, na conducdo das equipes: determinar, persuadir, compartilhar e delegar.
Anos mais tarde, 0 modelo deu origem a classificacdo das equipes, criada por Katzenbach e
Smith. Ambos os estudos foram utilizados por Dyer (1995) para o desenvolvimento de um
instrumento voltado a descrever os parametros para analise do grau de maturidade dos
liderados.
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Observado todo esse arcabouco teorico sobre a lideranca, optou-se por desenvolver o
referido trabalho, a fim de elucidar um pouco mais esse fenémeno. O locus escolhido para
pesquisa foi 0 municipio de Picos, localizado no centro-sul do estado do Piaui. Por tratar-se
de um polo regional, ser a terceira cidade mais populosa do Piaui e possuir um importante
entroncamento rodoviério, a cidade atrai uma populacdo flutuante oriunda de cerca de 50
municipios vizinhos e até mesmo de outros estados (VIANA, et al., 2017).

Segundo estimativas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2018), a
cidade possui aproximadamente 78 mil habitantes. Para Carvalho e Aradjo (2015) a
populacéo flutuante faz com que esse nimero cresca em pelo menos 25%. Portanto, o0 nimero
de habitantes chega a praticamente 100 mil. Essa movimentacdo no centro da cidade
estimulou ao longo da histdria, o surgimento de um comeércio tradicionalmente conhecido na
regido, onde a todo instante, novos empreendimentos sdo instalados (CARVALHO;
ARAUJO, 2013).

Diante dessas circunstancias iniciou-se com a seguinte problematizacdo: existe
consonancia entre a percepcdo de lider e seus liderados, a respeito do estilo de lideranca
empregado nas empresas do setor atacadista e varejista, em Picos-P1? Buscando investigar o
guestionamento proposto e salientar outras discussdes, estabeleceu-se como objetivo para a
pesquisa analisar a consonancia entre a relacéo dos estilos de lideranca e a percepcao de seus
liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em Picos-Pl.

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

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo apresenta-se 0 marco teodrico definido como necessario & compreenséo da
abordagem adotada.

2.1 TEORIAS DA LIDERANCA: PERSPECTIVA EVOLUTIVA

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

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

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

Apesar de sua importancia, as teorias elaboradas até entdo, ndo apresentaram
resultados conclusivos. Assim, na década de 80 surge a Teoria da Nova Lideranca que
direcionou as investigacdes sobre a temética para o &mbito da cultura das organizagdes
(SILVA; NUNES, 2015). Nesse cenario, sobressairam-se a Lideranca Transformacional, que
conferiu ao lider de sucesso as qualidades carismaticas; e a Lideranca Transacional, que
enfatizou a perspectiva do lider que conduz as pessoas apenas para o0 alcance das metas
(ROBBINS, 2005).

Os estudos da Lideranga Transformacional proporcionaram novos subconjuntos.
Robbins (2005) destaca a Teoria Carismética, onde o foco estava no lider, enquanto individuo
inspirador dos ideais organizacionais. Para Bryman (2004), a partir da Lideranca
Transformacional o lider transcendeu os limites da simples influéncia, passando a ser
responsavel pela “construcao de sentido” das agdes.

Nas ultimas décadas o fenémeno da lideranca continua sendo bastante explorado pela
comunidade cientifica. Um estudo bibliométrico realizado por Delfino, Silva e Rohde (2010)
analisou uma década de producdo cientifica brasileira sobre lideranca (1995 a 2009), onde
evidenciou-se o0 aumento das publicacGes sobre o tema, em especial dos anos 2006 a 2009.
Mais recentemente Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) fizeram um levantamento dos
artigos brasileiros publicados sobre lideranca nos anos de 1996 a 2013 e concluiram, que no
Brasil o campo de estudo da lideranca pode ser considerado embrionario, os estudos em sua
maioria ainda sdo qualitativos e exploratorios.

A partir dessa reflexdo, Turano e Cavazotte (2016, p. 440) chegam a conclusdo que
“as teorias sobre lideranga tém procurado ndo apenas esclarecer a natureza do fendmeno, mas,
também, identificar fatores associados a sua efetividade”. Nesse cenario, o conhecimento
sobre: o comportamento do lider, os estilos de lideranca e a dindmica das rela¢6es de trabalho
entre lider e seguidores favorecem o desenvolvimento das organizacfes (YUKL, 2012).

2.2 MATURIDADE DAS EQUIPES

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

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

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

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

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

Considerando uma escala evolutiva, de acordo com seu modo de funcionamento e
maturidade, Katzenbach e Smith (1999) classificam grupos/equipes em: a) Pseudo-equipe, 0S
membros definem a tarefa a ser cumprida, mas nédo se preocupa com o desempenho; b) Grupo
de trabalho, os membros até partilham informacdes, porém as responsabilidades e objetivos
séo tidos como individuais; c¢) Equipe potencial, os membros desejam trabalhar em conjunto,
mas carecem de orientagcdes sobre sua finalidade e objetivos; d) Equipe real, composta de
poucos membros, mas com habilidades complementares e comprometidas uns com 0s outros,
através de missdo e objetivos comuns; e) Equipe de alta performance, atende a todos as
condicdes de equipe real, buscando ainda um comprometimento profundo entre seus
membros, com o0 objetivo de crescimento pessoal e coletivo.

Fazendo uma correlagéo entre o modelo de grupos proposto por Katzenbach e Smith e
maturidade das equipes descrita por Hersey e Blanchard, Dyer (1995), desenvolveu um
instrumento para descrever os parametros utilizados na analise do grau de maturidade dos
liderados. Nele, a soma das notas individuais (Mi) é dividida pelo nUmero de membros da
equipe (N), obtendo a pontuacdo a equipe, ou seja, o nivel de sua maturidade do grupo (Mg).
A Tabela 1 ilustra os pardmetros para a avaliacdo do nivel de maturidade:

Tabela 1: Pardmetros para avaliar o nivel de maturidade das equipes

PONTUACAO % ESTILO DE LIDERANCA
(ESCALADE1A5) CLASSIFICAGAO RECOMENDADO
. Maturidade elevada. E uma equipe verdadeira. .
Igual og s%lgperlor a Quanto mais proxima a pontuacdo de 5, significa E?’/Ei?ggiggrhar
' uma equipe de alta performance.
Nivel intermediario de maturidade. E tipico
252375 para E2/Persuadir
' ' grupos com caracteristicas eficientes e equipes E3/Compartilhar
em potencial.
Inferior a 2.5 Maturidade baixa. Trata-se de pseudo-equipes e E1/Determinar
' grupos de trabalho ineficientes. E2/Persuadir

Fonte: Adaptado de Dyer (1995).

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

3 METODOLOGIA

Buscando analisar a consonancia entre a relacao dos estilos de lideranca e a percepcao
de seus liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em Picos-Pl, optou-se por
empregar nessa pesquisa uma abordagem quantitativa. Ela permite “testar teorias objetivas,
examinando a relagdo entre as variaveis” (CRESWELL, 2010, p. 26). Além disso, 0s estudos
guantitativos utilizam-se de métodos estatisticos para esclarecimento de fenémenos,



(MALHOTRA, 2012).

Quanto a sua natureza, esse estudo € tido como exploratdrio-descritivo. A pesquisa
exploratoria possibilita a familiaridade com o problema, enquanto os estudos descritivos
permitem a criagdo e estruturagdo de maneiras especificas para medir informagdes sobre
praticas ou opinides de determinado grupo (GIL, 2010; HAIR Jr. et al. 2005).

Para obtencdo dos dados optou-se pelo método de pesquisa survey, que permite
descrever quantitativamente os dados levantados, bem como obter informac6es acerca de
caracteristicas, acdes ou opinides de um determinado grupo (FREITAS, et al., 2000). Através
dele é possivel também sistematizar os dados, identificando os padrdes (HAIR Jr. et al.,2005).

No que se refere a amostra da pesquisa, cabe ao pesquisador escolher de acordo com
seu estudo a melhor técnica entre as varias existentes (VERGARA, 2007). Assim, optou-se
por uma amostra aleatdria ndo-probabilistica e 0 meio utilizado para selecionar as empresas e
entrevistados foi a sua acessibilidade.

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

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

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

o Classificacdo do Estilo

et El E2 E3 E4

S‘“ DETERMINAR PERSUADIR COMPARTILHAR DELEGAR

=) (Tarefa Altae (Tarefa Altae (Tarefa Baixa e (Tarefa Baixa e

E Relacionamento Relacionamento Relacionamento Relacionamento

Baixo) Alto) Alto) Baixo)

1 A C B D

2 D A C B

3 C A D B

4 B D A C

5 C B D A

6 B D A C

7 A C B D

8 C B D A

9 C B D A

10 B D A [

11 A C B D

12 C A D B
Total

Figura 1: Tabulacdo dos dados para a classificacdo dos estilos de lideranca.
Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986).

O instrumento destinado aos liderados (Apéndice b) foi elaborado de acordo com a
perspectiva de Dyer (1995). Ele é composto de 15 perguntas com cinco respostas possiveis,
sendo a alternativa que obtiver o maior nimero de escolhas definira a maturidade do membro.
A maturidade da equipe foi obtida pela soma das notas dos membros, dividida pelo nimero
total de membros. O resultado do célculo foi avaliado com base nos parametros de nivel de
maturidade das equipes (Tabela 1).
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Ambos os instrumentos ja foram validados em pesquisas brasileiras anteriores
(FRANCO; LOPES, 2014). A observacao livre se ateve ao cotidiano das pessoas, analisando,
registrando fatores comportamentais e sociais do grupo. A coleta de dados classifica-se como
primaria, sendo as informacdes coletadas pelos pesquisadores, pessoalmente.

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

4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

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

4.1 PERFIL DOS LIDERES

Nesta secdo, serd apresentado o perfil dos lideres participantes da pesquisa. Antes de
tudo, para facilitar a compreenséo do fendmeno em estudo, apresenta-se a caracterizagdo das
empresas onde ocorreram a coleta de dados. Praticamente todas as empresas (90%) onde
foram realizadas as pesquisas atuam no setor de varejo. Quanto ao segmento, em sua maioria
(60%) pertencem ao comércio de moveis e eletrodomésticos, sendo ainda, um percentual
consideravel (30%) atuantes no comércio de vestuario e acessorios. O setor de atuacdo dos
lideres se mostra bem diversificado, com destaque para a geréncia (40%) e vendas (30%). O
total de colaboradores que estdo sob o comando dos 10 lideres entrevistados é de 533, onde
evidencia-se o lider da E10, responsavel por 75% do numero total de liderados.

Do mesmo modo, apresenta-se os dados referente ao perfil dos lideres e seu tempo de
atuacdo na empresa. Entre os 10 lideres participantes da pesquisa, sete deles sdo homens,
enquanto trés sao mulheres. Pode-se considerar um publico relativamente experiente para
ocupacdo do cargo de lideranca, onde a média de idade chega a 37,5 anos, tendo ainda, um
periodo de atuacdo na empresa superior a cinco anos, para ambos 0s géneros. O destaque fica
por conta dos homens, que alcancam um média de quase 10 anos de atuacao na empresa.

Porém, quando se trata do tempo de atuacdo no cargo de lideranca, o percentual
diminui em praticamente metade, para ambos 0s géneros. Subentende-se que, na maioria dos
casos, 0s lideres ndo foram contratados exclusivamente para o cargo de chefia, sendo
recrutados internamente ap0s um periodo de atuagdo em outras fungdes. Esse fator, pode ser
explicado pelo baixo indice de lideres com grau de formag&o superior completo, equivalente a
40%.

4.2 ESTILO DE LIDERANCA PREDOMINANTE

Nessa se¢do, apresenta-se o estilo de lideranca predominante nas empresas picoenses
do setor atacadista e varejista. Inicialmente, identificou-se o comportamento adotado pelo
lider com base no paradigma de Hersey e Blanchard (1986) e, posteriormente, classificou-se
0s entrevistados segundo os estilos tradicionais e os das novas correntes sobre a lideranga. A
Tabela 2, apresenta os dados obtidos.
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Tabela 2: Comportamento dos lideres com base nas situac8es organizacionais
El E2 E3 E4
N DE DETERMINAR  PERSUADIR ~ COMPARTILHAR DELEGAR
EMPRESA LID (Tarefa Alta e (Tarefa Alta e (Tarefa Baixa e (Tarefa Baixa e
' Relacionamento  Relacionamento Relacionamento Relacionamento
Baixo) Alto) Alto) Baixo)
El 15 2 6 4 -
E2 19 5 4 3 -
E3 15 4 5 3 -
E4 10 3 2 7 -
ES5 3 2 6 4 -
E6 15 4 3 4 1
E7 8 4 4 4 -
E8 40 1 4 6 1
E9 8 9 3 - -
E10 400 3 2 7 -
Total 533 37 39 42 2

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

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

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

Quanto ao lider da E7, observa-se que possui como estilo predominante o determinar,
persuadir e compartilhar, isto €, na maior parte do tempo age focado nas tarefas, contudo, seu
comportamento de persuadir, mostra que ele busca manter o0 apoio constante a sua equipe,
sendo em alguns momentos um facilitador. Pertencente ao setor de vendas, compreende-se
gue seu comportamento é fruto da necessidade em lidar com as metas da empresa e a0 mesmo
tempo manter sua equipe focada e motivada.

Pode-se verificar a existéncia de comportamento secundario nos lideres da E2 e E3. O
primeiro possui como estilo predominante o determinar, mas de forma secundaria tende a se
comportar de modo, a persuadir. Ou seja, na maioria do tempo permanece focado nas tarefas,
mas busca em alguns momentos motivar sua equipe. Sua posi¢cdo enquanto gerente, um tanto
guanto mais burocratica que outros setores, 0 condiciona a voltar-se na maior parte do tempo
as tarefas. No segundo caso, o foco do lider também € maior na realizacao da tarefa, contudo,
€ mais participativo e envolvido com a motivacdo de sua equipe, fator essencial para o setor
de vendas onde atua. Em ambos os casos, os lideres tém que lidar com equipes relativamente
grandes, respectivamente, terceira e quarta maiores da amostra, o0 que justifica a necessidade
da alternancia no comportamento.

Os lideres da E4, E9 e E10 mostraram um comportamento bastante acentuado e sem
tendéncias a variacdo, com destaque para o lider da E9. Ele age em 75% das situacdes,
predominantemente de modo a determinar. Ou seja, permanece quase todo o tempo voltado as
tarefas e mantem um grau relacionamento baixo com seus liderados. Segundo Franco e Lopes



tornando-os mais propicios a desmotivagdo. Tanto o entrevistado da E4, quanto o da E10,
adotam o comportamento de compartilhar em 58% das situacdes. Pode-se dizer que sao
lideres que motivam a participacdo da equipe nas decisdes (FRANCO; LOPES, 2014).

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

Diante destas realidades, é possivel afirmar que nenhum dos lideres direciona 0s
esforcos de suas equipes baseado exclusivamente em um dos quatro comportamentos
sugeridos por Hersey e Blanchard. Contudo, o estilo de lideranca adotado por ele sofre
influéncia direta do seu modo de agir (MAXIMIANO, 2012). Fixados estes pressupostos,
apresenta-se Tabela 3, com o objetivo de classificar a lideranca adotada nas empresas, através
de um paralelo entre os comportamentos apresentados pelos lideres e as caracteristicas
predominantes das correntes da Lideranca Tradicional e da Nova Lideranca.

Tabela 3: Perspectiva do lider: estilos de lideranca predominante nas empresas

(@)

G QUADRANTE 3 ) QUADRANTE2

% O | COMPARTILHAR/ LID. DEMOCRATICA PERSUADIR / LID. CARISMATICA

S ':, Tarefa Baixa e Relacionamento Alto Tarefa Alta e Relacionamento Alto

2 Z

©

E E4; E6; E7; E8; e E10 E1; E3; E5; e E7

s

(4]

& QUADRANTE 4 QUADRANTE 1 )

g Q DELEGAR/LID. LIBERAL DETERMINAR/ LID. AUTORITARIA

% b Tarefa Baixa e Relacionamento Baixo Tarefa Alta e Relacionamento Baixo

£ o

g E2; E6; E7; e E9

g

o BAIXO ALTO
Comportamento voltado para Tarefa

Fonte: Adaptado de Franco e Lopes (2014).

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

Evidencia-se no quadrante 2, que quatro dos lideres entrevistados adotam um
comportamento de persuasdo, podendo ser considerado um estilo de lideranca carismatica.
Com esse comportamento o lider é capaz de conquistar a confianca de sua equipe através de
direcionamentos, apoio e motivagdo (MARTINS, 2006). Igualmente, o lider carismatico se
mantém envolvido com os ideais da equipe, despertando sentimentos de inspiragdo nos seus
liderados, que passam a segui-lo fielmente (CAVALCANTI ET AL., 2009).

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

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

4.3 LIDERANCA PERCEBIDA/MATURIDADE DAS EQUIPES

Nesta secdo, buscou-se primeiramente compreender a maturidade das equipes de
trabalho das empresas participantes da pesquisa, segundo instrumento de Dyer (1995).
Posteriormente foram confrontados a liderancga percebida pelos seguidores, com o estilo de
lideranca adotado pelo seu lider. Destacou-se ainda, o estilo de lideranca necessario, segundo
maturidade de cada equipe. Antes de tudo, apresenta-se na Tabela 4, o perfil dos liderados.

Tabela 4: Perfil das equipes de liderados

fo0. setor NDE GENERO FAIXA  TEMPO GRAU FORM.
ENTR. MASC. FEM. ETARIA _EMPR. PREDOMINANTE
EQL  Vendas 9 444 556 278 2,4 Eﬁf}' EM3%%MP
EQ2 Geréncia 9 22,2 77,8 27,4 13 EM6%2MP 5232 "g‘
EQ3  Vendas 7 14,2 85,8 29,3 6 ES4C2%MP EM4%%MP
EQ4  Admin. 2 - 100 21 1,7 E%(;N EM ggMP
EQ5 Compras 2 50 50 23 35 ES COMP :
EQ6 Geréncia 5 100 . 27,6 04  ESCOMP EMCOMP
EQ7  Vendas 7 57,1 429 28,9 0,9 E'\"ﬁa'\ﬂp ES '1\'4/20'\/'
Qs Aamn g 527 473 30,5 52 cMggMe BRI
EQY Geréncia 8 25 75 34,9 19 EM6§%MP EF COMP
EQI0 Geréncia 22 212 728 31,9 5,9 ES%%MP EM3C1:,%MP
Total 90 389 611 29,9 3,7 EM4‘£'\"P ES SS%MP

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Observa-se que, a maioria dos liderados entrevistados (61,1%) sdo mulheres, enquanto
a minoria deles (38,9%) sdo homens. As equipes formadas por um percentual maior de
liderados do género feminino sdo em sua maioria atuantes do segmento de comércio de
vestuarios e acessorios ou calcados (EQ1, EQ2, EQ3). Nas empresas do segmento de moveis
e eletrodomésticos os indices se mostram mais equilibrados, tendo predominancia masculina
apenas na EQ6 e E7. As excecbes ficam por conta da EQ5, onde 0s percentuais sdo iguais
para ambos o0s géneros e EQ10, que atua em ambos 0s segmentos, mas mostra preferéncia por
equipes do género feminino.

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

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

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

Entender o perfil dos liderados é importante para classificar o grau de maturidade das
equipes. Para Hersey e Blanchard (1986), a maturidade é tida como a capacidade e disposicao
dos membros da equipe de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento.
Esse fator se tornou decisivo para o efetivo cumprimento dos objetivos das organizacdes
(DYER,1995). A Tabela 5, apresenta o grau de maturidade geral das equipes estudadas, bem
com o estilo de lideranca predominante, com base no instrumento de Dyer (1995) e seus
parametros de analise.

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

N°DE GRAU DE MAT. ESTILO DE LIDERNACA

EQ Lip. (MEDIA) NIVEL DE MAT. (QUADRO 2)
EQ1 15 4,0074 Elevada E2 — Persuadir/Carismatica
EQ2 19 3,9704 Elevada E1 - Determinar/Autoritaria
EQ3 15 3,8952 Elevada E2 — Persuadir/Carismatica
EQ4 10 3,6429 Intermediaria E3 - Compartilhar/Democrética
EQ5 3 3,7857 Elevada E2 — Persuadir/Carismatica
E3 - Compartilhar/Democrética
EQ6 15 4,0533 Elevada E1 - Determinar/Autoritaria
E3 - Compartilhar/Democratica
EQ7 8 3,2476 Intermediaria E1 - Determinar/Autoritaria
E2 — Persuadir/Carismatica
EQ8 40 3,7404 Intermediéria E3 - Compartilhar/Democrética
EQ9 8 3,9000 Elevada E1 - Determinar/Autoritaria
EQ10 400 4,3909 Elevada E3 - Compartilhar/Democratica
Total 533 3,8634

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Analisados os dados, evidencia-se que no contexto geral o nivel de maturidade de
todas as equipes pode ser considerado bom. Percebe-se que sete delas (EQ1, EQ2, EQ3, EQ5,
EQ6, EQ9 e EQ10) possuem um nivel de maturidade elevado. Segundo Hersey e Blanchard
(1986), esse tipo de equipe tem maior disposicdo para assumir responsabilidades em fungéo
da sua capacidade de dirigir seu proprio comportamento. As demais equipes (EQ4, EQ7 e
EQ8), encontram-se no nivel de maturidade intermediario. Para Dyer (1995), esse tipo de
equipe possui caracteristicas eficientes, tendo ainda potencial de crescimento. Nenhuma das
equipes entrevistadas apresentou nivel de maturidade baixa, 0 que € comum em grupos de
trabalho ineficientes (FRANCO; LOPES, 2014).

Além disso, é possivel perceber que metade do nimero de empresas ndo apresenta
consonancia entre o grau de maturidade de suas equipes e o estilo de lideranca adotado pelos
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lideres. Nos casos da EQL, EQ3 e EQ5, todas apresentam grau de maturidade elevado,
presume-se que o0s liderados carecem de autonomia e sd0 capazes de assumir
responsabilidades. Sendo assim, o lider deve exercer o comportamento de compartilhar/estilo
democrético ou delegar/estilo liberal (DYER, 1995).

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

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

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

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

Tabela 6: Classificagdo evolutiva dos grupos

EQ GRAU DE MAT. CLASSIFICACAO
' (MEDIA) EVOLUTIVA

EQ10 4,3909 Equipe de Alta Performance

EQ6 4,0533

EQ1 4,0074

EQ2 3,9704

Egg 312’9952 Equipe Real

EQ5 3,7857

EQS8 3,7404

EQ4 3,6429

EQ7 3,2476 Equipe Potencial

Total 3,8634

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Observados os dados, percebe-se a grande maioria das empresas (80%) possui equipes
com maturidade consonante a Equipe Real. Apenas a EQ10 possui maturidade consonante a
Alta Performance. Enquanto a EQ7 se caracteriza como Equipe Potencia. Segundo
Katzenbach e Smith (1999), as equipes reais sdo compostas por membros com habilidades
complementares e comprometidas uns com 0s outros; uma equipe de alta performance
apresenta a todos os requisitos de equipe real, mas possui um comprometimento mais
profundo entre seus membros, com o objetivo pessoal e coletivo; enquanto as equipes
potencias possuem membros que desejam trabalhar em conjunto, mas carecem de orientaces.
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Neste artigo, partiu-se objetivo de analisar a consonancia entre a relagéo dos estilos de
lideranca e a percepcao de seus liderados nas empresas do comércio atacadista e varejista, em
Picos-PI. Desse modo, descreveu-se o perfil do lider e seus liderados, apresentou-se o estilo
de lideranca empregado nas empresas, analisou-se o grau de maturidade das equipes de
liderados e confrontou-se o comportamento do lider e a percepcao dos seus liderados.
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Para elaboracdo da pesquisa utilizou-se dois questionarios. Foram selecionados por
acessibilidade 10 empresas, onde abordou-se dez lideres e 90 liderados. A perspectiva do lider
foi analisada sob a otica do paradigma de Hersey e Blanchard (1986) e a dos liderados com
base no instrumento de Dyer (1995).

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

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

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

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

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

O bom desempenho de maturidade das equipes pode ser visto também sob uma Gtica
evolutiva, onde a grande maioria das empresas classifica-se como equipe real. Apenas uma



delas pode ser vista como equipe de alta performance ou equipe potencial. Desse modo, é
possivel perceber que o grau de maturidade das equipes pode evoluir. Nesse contexto, o lider
tem um papel muito importante na conducdo dos liderados. Contudo, a realidade das
empresas mostra que alguns lideres carecem de rever seus conceitos sobre lideranga,
necessitando flexibilizar seu modo de atuacéo.

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

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

Como contribuicdes, a pesquisa trouxe para a sociedade picoense e académica e geral,
o aprofundamento sobre uma temaética pouco presente na realidade local, obtendo-se
resultados que podem ser (re)aplicados em outros estudos. Sua importancia pode ser vista
também na formacdo dos respectivos pesquisadores, que passaram a olhar a lideranca sob
uma oOtica mais compartilhada entre lider e liderado. A agenda de pesquisas sobre a tematica
da lideranca é bastante vasta. Contudo, atribui-se a ela, a sugestdo de pesquisas futuras sobre:
as formas de desenvolvimento do grau de maturidade das equipes; e a relagdo da maturidade
com outros parametros inerentes a gestdo das empresas.
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