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RESUMO

SILVA, Gelson Matos. ADMINISTRAC}AO PUBLICA MUNICIPAL: ESTUDO SOBRE
OS ESTILOS DE LIDERANCA NA PERCEPCAO DOS GESTORES E SERVIDORES
PUBLICOS. 2018. 62 folhas. Monografia do Curso de Administragdo com linha
especifica em Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul
Catarinense, UNESC.

Este trabalho teve como objetivo analisar os estilos e tipologias de lideranca presentes
nos gestores na percepc¢ao dos gestores e servidores publicos do municipio Morro da
Fumaca/SC. Paratanto adotou a classificacédo de estilos de lideranga para os gestores
conforme a proposta de Araljo (2014) e para os servidores a categorizacdo de
Schaley et al. (2015). Para a realizacdo da pesquisa aplciada, utilizou-se abordagem
qualitativa; quanto ao fins de investigacao, optou-se pela descritiva, sobre a estratégia
pesquisa de campo. A coleta dos dados se deu por meio de questionario aplicados
com 40 colaboradores, sendo 20 gestores e 20 servidores. Os resultados indicaram
guanto ao estilo de lideranca que os gestores se autoavaliaram, foi a transformacional
a que teve mais evidéncia com énfase nas caracteristicas comportamentais de:
consideracao individualizada — frequéncia de 60 respostas, de estimulacéo intelectual
— 56, inspiragdo motivacional - 55 e, por fim, carisma com 40.E acerca das tipologias
de lideranca apontadas pelos servidores, qualitativamente evidenciou que o
comportamento de lideres direngente, afetivo, democratico e treinador foram mais
apontadas.

Palavras chave: Estilos de Lideranca. Administracdo Publica. Pesquisa Qualitativa.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais é notoria a importancia da permanéncia dos servidores em
organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas. Essa importancia esta relacionada ao
bom desempenho das atividades, pela sua continuidade, pelo seu aprimoramento e
conhecimentos (PINTO; GOMES, 2014).

Com foco na Administracdo Publica, objeto de estudo deste trabalho,
Meirelles (2005), escreve que, para obtencéo dos objetivos pretendidos pelo Governo,
0 conjunto de servicos publicos em geral, no acolhimento operacional, deve
desempenhar por um longo tempo, de maneira sistemica, legal e técnica os servi¢os
préprios do Estado ou que por ele tenha sido assumido em beneficio de toda a
comunidade. Por meio de uma visao ampla, a Administracéo €, portanto, toda acao
do Estado na designacdo a realizacdo de servi¢cos, que vise e contribua para a
satisfacdo das necessidades coletivas.

Entende-se a ideia de que, para tempos de mudanca como o atual, €
necessaria uma reforma na Administracdo Publica, a fim de que essa gestdo
acompanhe a globalizacdo e as suas atribuicbes. Fruto dessa reforma seria uma
administracdo mais eficiente, que produz mais contando com menos investimento
financeiro, uma administracdo mais tecnoldgica e informatizada, com servidores mais
realizados e usuarios mais satisfeitos (PICCI, 2012).

Porém, para essa modernizacdo e sequéncia de mudancas se faz
necessario o papel de um importante agente, o lider. Neste caso, o lider ou chefia e o
conhecimento sobre o seu papel acaba por se tornar uma forte estratégia de reforma
do Estado (GUNTER; HALL; BRAGG, 2013).

O lider é o alicerce do gerenciamento do desempenho dos funcionarios.
Este personagem € capaz de delegar funcbes de acordo com a necessidade e as
caracteristicas pessoais de cada um. Com isso o lider acaba sendo o responsavel
pelo bom convivio da equipe, pela sua motivacdo e possui com todos esses fatores o
compromisso de alcancar o sucesso da organizacdo a qual esta inserido (MAAK;
PLESS, 2009).

Sendo assim, deve-se levar em conta também que é esperado da
Administracdo Publica a defesa constante dos direitos dos cidaddos e a preservagao
da moralidade publica. Por isso, ressurge a ideia de eficiéncia, legitimidade e de fazer
aquilo que a lei expressamente autoriza (PASSOS, 2011).



Da mesma forma Guadarrama (2009) descreve que a ética tem a ver com
a melhoria das pessoas e, da mesma forma, com a melhoria das instituicdes. Partindo
disso para a afirmativa de que os mecanismos que contribuem para o comportamento
ético dos administradores devem ser poderados, como seus codigos de
comportamento, a aplicagcado de normativas de controle e os conselhos de vigilancia.
Afirma ainda que a lideranca ndo pode distanciar-se do comportamento ético. Para
Guadarrama (2009), as pessoas tém a capacidade de empenhar maiores esforcos e
até mesmo grandes sacrificios quando véem sentido no que estéo realizando. Dessa
forma transmite o sentido para realizacdo de tais atos € misséo da lideranca, cuja
principal fungéo é a sua capacidade de influenciar, desenvolvendo as pessoas ao seu
redor. Toando-as lideres que estejam dispostos a propagar os valores morais que
sustentam a acdo desejada na gestdo publica e, também, dentro dos parametros
éticos.

Portanto, o papel do lider é importante tanto para a instituicdo, quanto para
os servidores. Para Pinto e Gomes (2014), o perfil do lider, bem como a sua postura
€ relevante para a satisfacdo dos servidores e com isso a qualidades dos processos

desenvolvidos por eles.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Para Lacombe (2005), montar um grupo de pessoas para atuarem em um
setor, contando com aperfeicoamentos, integracdes e objetivos bem definidos é a
responsabilidade mais importante dos administradores. Lacombe (2005) esclarece
gue nesta relevante missdo dos administradores inclui fazer com que cada membro
saiba a sua funcéo dentro do estabelecimento, colabore para as atividades da mesma
e, dessa forma, produza bons resultados.

Logo, segundo Oliveira e Ribaski (2011), ndo h&d como cobrar bons
resultados de uma equipe que ndo possui boas condi¢cdes para desenvolver suas
atividades. O autor afirma que a equipe deve ter, além de boas instala¢cdes, uma
lideranca estruturada, capaz de unir esforcos a fim de um bem maior.

Portanto, atualmente, faz-se neessario que organizacoes -
independentemente de sua categoria administrativa - tomem atitudes que busquem

incentivar a permanencia dos servidores em suas estruturas. Essa contengédo dos



servidores reflete na continuidade dos servi¢cos, na agilidade dos processos e no
constante aprimoramento dos mesmos (PINTO; GOMES, 2014).

Pinto e Gomes (2014) ainda afirmam que o Departamento de Recursos
Humanos de uma instituicdo publica revelou dados expresivos, 0s quais mostram que
em uma instituicdo publica com 950 funcionario, no periodo de 2004 a 2013, houve
uma evasao de 169 servidores. Dessa forma, os autores citam novamente que a
valorizacéo do lider na retencéo e motivacdo dos servidores.

Nesse contexto, o presente trabalho busca a resposta para a seguinte
questdo norteadora: quais sdo as caracteristicas comportamentais dos lideres
servidores publicos do municipio Morro da Fumaca/SC.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os estilos e tipologias?! de lideranca presentes na Administracdo
Publica na percepcdo dos gestores e servidores publicos do municipio Morro da
Fumaca/SC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os estilos de lideranca presentes nos gesteores;
b) Levantar as as tipologias de lideranca na percepgéo dos servidores.

1.3 JUSTIFICATIVA

A atual pesquisa tem a sua relevancia visto que se trata de um tema
contemporaneo estudar sobre a lideranca. A lideranca vem sendo utilizada como
campo de pesquisa, neste caso, em processos de interacdo pessoal, o qual envolve
trocas sociais (BERGAMINI, 1994). Também pelo fato de as empresas terem
encontrado dificuldades para chegar ao perfil de lideranca considerado ideal para a

organizacédo e, consequentemente, para a gestéo publica. Os gestores tém, cada vez

! Nomenclatura utilizada por Aratjo (2014) e Schley et al. (2015).



m mais, receio de ocupar e desempenhar papel de lideranga dentro das organizagbes
(BERGAMINI, 1994).

Para Solar (2016), um lider é capaz de promover o desenvolvimento
humano dirigindo uma equipe, ndo como um chefe mas como um servidor. A esséncia
da lideranca consiste na expansdo do potencial humano, agindo como um
transformador de pessoas, ndo consistindo apenas no acumulo de resultados. Sao
poucos os lideres que triunfam, o triunfo e o fracasso de um lider depende da maneira
como este impde suas competéncias, sua visdo e sua tomada de decisdo. Nao pode
existir um lider sem uma equipe, os maus lideres produzem equipes incompetentes
desmotivando seus colaboradores (SOLAR, 2016).

A lideranca articulada a Administracdo Publica destaca situacdes em que a
lideranca pode ser uma autoridade delagada ou uma lideranca que tenha destaque
natural. A gestdo publica sofre frequéntes transformacdes, a fim de se adequar as
necessidades do mercado (MAXIMIANO, 2000).

Para Waeras e Byrkjeglot (2012), o conceito da organizacdo publica &
formado levando em conta da relacéo total com o ambiente de trabalho, o publico e
de outras organizacdes. Para os autores ainda é importante a formacéo tanto dos
lideres quanto dos liderados, o que € um processo relevante para a gestdo no sistema
publico.

Isso porque os seres humanos séo dotados de necessidades diferenciadas,
fazendo com gque a tomada de decisao e a¢des sejam bastante individualizadas para
cada pessoa dentro da organizacdo, o lider que consegue perceber estas
necessidades, conseguira desempenhar seu papel com exceléncia, atingindo sucesso
e satisfacdo. Grande parte das organizacaoes buscam lideres que desempenhem
papeis estratégicos, assertivos, a que acima de tudo sejam humanos na tomada de
decisdo (MOTTA, 2001).

Diante disso, vale salientar a relevancia deste estudo tanto para estudantes
de Administracdo que ingressam no mercado de trabalho, para treinar e desenvolver
aptidées de bons lideres, formadores de opnido, e também para a sociedade, que
necessita de novos lideres.

O trabalho esta dividido em cinco capitulos: neste primeiro, séo
apresentados a contextulizagcédo do tema, situagao problema e objetivos de pesquisa.
No segundo capitulo, tem-se a revisdo da literatura que abordou as tematicas acerca

da Administracdo Publica e lideranca. No terceiro, as esolhas acerca da pesquisa
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aplica sdo descritos. No quarto, sdo apresentados os resutlados da pesquisa empirica

e, por fim, no ultimo capitulo, relatam-se as consideracdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo apresentados os conteldos teéricos acerca do tema
proposto. Foram revisadas, na literatura, as tematicas: Administracdo Publica, o
servidor publico, a lideranca e o papel do lider, bem como as teorias e os estilos de

lideranca.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Nas Ultimas décadas, o Brasil passou por um processo de
redemocratizacéo, o qual buscou focar suas forgcas em uma gestao mais aberta, que
levasse em conta as necessidades da sua populacdo e o interesse publico. Esse
processo visava também a eficiencia de suas atividades e uma Administracédo Publica
acessivel (PAULA, 2005).

Sendo assim, a descricdo Administragdo Publica, segundo Cunha (2014),
apresenta dois sentidos de acordo com a maneira como a palavra publica é escrita.
Se for escrita em mailsculo, o vocabulo apresenta sentido subjetivo organico, em que
se refere ao proprio Estado - Unido, que seria o conjunto de 6rgados e as entidades
envolvidas nas atividades administrativas que visam atingir os fins do Estado. Em
contrapartida, Cunha (2014) revela que se for escrito em minusculo, denota o sentido
objetivo, material, o qual representa o poder do Estado como administrador.

Nesse contexto, tem-se a descricdo de Administracdo Publica de Cretella
Junior (1966, p. 24), o qual afirma que:

Adotando-se o critério subjetivo ou organico, administracéo é o complexo de
orgaos aos quais se confiam fun¢des administrativas, € a soma das agfes e
manifesta¢gfes da vontade do Estado, submetidas a dire¢cdo do chefe do
Estado. Os autores que se decidem pelo critério objetivo consideram a
administragdo como a atividade concreta do Estado dirigida a consecugédo
das necessidades coletivas de modo direto e imediato.

Na visdo de Gregorius (2015), a Administracdo Publica € um conjunto
formado por oOrgaos, servicos e agentes do Estado que tendem a satisfazer as
necessidades da coletividade, como: educacgdo; cultura; seguranca; saude; entre
outras. O autor preconiza que Administracdo Publica € entdo a gestdo dos interesses

publicos executados na prestacdo de servigos publicos.
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Cabe destacar a importancia de uma boa Administracdo Publica e da sua
relevancia nas mais diferentes areas de atuacdo. Sendo assim, visto a grande
magnitude da Administracao Publica, ha um aumento do controle social que gera em
seus gestores uma responsabilidade ainda maior. Com todos os valores em questéao,
evidencia-se a manutencédo dos direitos sociais, servi¢os de qualidade e a democracia
brasileira, digna e moral (RAUSCH; SOARES, 2010).

Segundo Campelo (2010), ha diversos tipos de Administracdo Publica,
sendo eles: burocraticos, patrimonialistas e gerencial. O autor expde que cada modelo
de Administragdo Publica é adotado segundo as caracteristicas histdrico sociais da
populacdo em questdo. Com tudo Campelo (2010) destaca que, na atualidade, conta-
se com um modelo que preserva valores burocraticos e que conta com exemplos
patrimonialistas, no entanto deixa o gestor aberto a novas caracteristicas de um novo
modelo. Para o autor, isso se torna possivel quando se vislumbra, dentro da
normatividade, o alcance de resultados mais eficientes e praticos que possam atender

as necessidades da populacéo.

2.1.1 Administragdo Publica: processos fundamentais

Para que os gestores consigam atingir os resultados que preconizam, ou
seja, a eficiéncia e a eficacia nos servigcos publicos disponibilizados as pessoas, deve
existir um conjunto de processos que quando bem trabalhadas resultem nos objetivos
almejados. O conjunto € composto por quatro processos fundamentais, sendo eles:
Planejamento; Organizacéo; Dire¢do e Controle (SCHREIBER et al., 2018). Sobre o
processo planejamento, de acordo com a Lei Complementar Federal n.° 101/2000,
trata-se de um dos principais fundamentos da administracdo. Em seu paragrafo 1.° do
Art. 1° a Lei Complementar Federal n.° 101/2000 descreve que “...] a
responsabilidade na gestao fiscal pressupde a acao planejada e transparente, em que
se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas [...]".

Um exemplo de planejamento na Administragcdo Publica esta disposto no
artigo 165 da Constituicdo Federal de 1988. Neste artigo estdo presentes leis — Lei
Orcamentaria Anual, A Lei de Diretrizes Orcamentéarias e o Plano Plurianual — que
regulamentam o planejamento e o orcamento nas trés esferas do poder: Federal,

Estadual e Municipal.
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Contudo Silva (2014) frisa a relevancia do planejamento ndo apenas como
uma metodologia para que a Administragdo Publica alcance os seus objetivos, mas
como um meio de tranformacéo da gestdo em participativa e transparente. Para Silva
(2014), o planejamento deve envolver ndo sO 0s gestores, mas todos o0s
colaboradores do servico, desde a criagdo dos processos, suas execucgoes,
monitoramentos e, por fim, em suas avaliagdes.

Quanto a organizacao, Kanaane (1999) explica que € um sistema integrado
por meio de subsistemas independentes que, ao longo do processo, evidenciam seus
valores estabelecem um conjunto de valores que sao expressos pelos individuos que
fazem parte dele. Ou seja, a organizagdo é o conjunto de combinac¢des dos esforgos
individuais com o propdésito da realizacdo coletiva. Segundo Schreiber et al. (2018),
refere-se a um conjunto de pessoas, cada qual com suas tarefas e suas atividades,
em que este conjunto torna possivel a tomada das melhores decisdes frente as
necessidades da populagéo, buscando atingir os objetivos com eficacia e eficiéncia.
Para os autores, a organizacao € a capacidade de dividir e delegar tarefas.

Referente a direcéo, trata-se do processo no qual sdo tomadas as decisdes
para que a instituicdo alcance os objetivos préviamente planejados, para que 0s
mesmos continuem em consonéancia. Para que isso ocorra se faz necesséario a
presenca de lideres em cada etapa do processo, para reafirmar e coordenar as
decisbes planejadas (PEREIRA, 2011). Para Marcondes (2016), dirigir significa o
poder de interpretar os objetivos e o que foi planejado, a fim de dar instru¢cdes de como
a equipe deve executar as acdes para que o0s objetivos sejam alcancados. O autor
ainda acredita que este processo € 0 mais importante dentro das funcdes
administrativas, e que deve ser considerado como a esséncia da funcdo do bom
administrador.

Acerca do controle, Schreiber et al. (2018) colocam como fator presente em
todas as etapas da Administracdo Publica. Para os autores esse controle € a
capacidade de acompanhar o andamento de todos 0s processos, visando manté-los
alinhados aos objetivos.

A administracéo é responsavel pelo planejamento, instalacéo e supervisao
de um sistema de controle adequado. Para Attie (2010), qualquer sistema que néo
possuir solidez se néo for periodicamente previsto, pode agravar ou comprometer todo

o conjunto, desta forma eé de extrema importancia que todos os colaboradores do
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meio estejam comprometidos com o resultado e tenham conhecimento dos principais

conceitos e objetivos propostos pela administragao.

2.1.2 O Servidor Publico

Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, os servidores publicos sdo aqueles
gue mantém vinculo empregaticio com 6rgaos e entidades governamentais. Para o
autor, o servidor publico civil € servidor da administracao direta, ou seja, de autarquia
ou fundacao publica, dessa forma, ocupante do cargo publico. Para Mello (2009, p.
248), servidor publico é:

[...] a designagéo genérica ali utilizada para englobar, de modo abrangente,
todos aqueles que mantém vinculos de trabalho profissional com as
entidades governamentais, integrados em cargos ou empregos da Uniao,
Estado, Distrito Federal, Municipios, respectivas autarquias e fungbes de
Direito Publico. Em suma: sdo os que entrettm com o Estado e com as
pessoas de Direito Publico da Administracéo indireta relagéo de trabalho de
natureza profissional e carater ndo eventual sob vinculo de dependéncia.

Carvalho Filho (2009) confirma a descricdo de servidor publico ao escrever
gue sao todos os agentes que atuam em funcdes/cargos publicos em carater de
permanéncia. Para o autor, os servidores publicos podem atuar em qualquer autarquia
do servigco publico, em toda a sua natureza.

De acordo com o art. 37, Il, da Constituicdo Federal de 1988, os servidores
publicos para possuirem cargos efetivos deverdo passar por concurso publico, possuir
teto salarial fixo, entre outras questdes. A Constituicdo ainda descreve que o servidor,
ao assumir o cargo, assume também o0s seguintes principios: da legalidade, do
ingresso mediante concurso; da impessoalidade, estabelecendo o dever da
imparcialidade do interesse publico; moralidade que impde aos agentes publicos o
dever de observancia da moralidade administrativa; publicidade onde o dever publico
deva agir com maior transparéncia possivel e por ultimo da eficiéncia, que impde a
administracdo publica a persecucao do bem comum, por meio de suas competéncias
de forma parcial, neutra e transparente.

Tendo em vista o conceito de servidor publico nota-se a importancia do
principio da eficiéncia na Administracdo Publica. Segundo Hely Lopes Meireles (2005,
p. 60) é:

Dever de eficiéncia é o que se imp8e a todo agente publico de realizar suas
atribuicbes com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais
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moderno principio da fungcdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser
desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para
servico publico e satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade
e de seus membos.

No entanto, para que a eficiéncia possa ser posta em pratca, € necessario
que o servidor publico se sinta valorizado, uma vez que ele € o elo do Estado com os
cidaddos. Os servidores publicos, com conhecimento profissional e respeitado pela
sociedade na qual esta inserida, apresentam resultados melhores e estdo mais aptos
a cumprir seu papel (FLESCH, 2012).

Quando o processo de eficiéncia ndo acontece, vem a mente o estado de
alienacao do servidor publico. Estudos comprovam que, muitas vezes, este estado
surge pela falta de compreensao, por meio do proprio servidor, da relevancia do seu
trabalho para um todo. No entanto, pela fragmentacdo dos servicos, acaba-se
tornando inevitavel para o trabalhador publico pensar que o seu trabalho ndo é nada
perto de um todo, de que é apenas uma gota em um oceano. Esse processo ainda
pode ser justificado pelo fato de que, atualmente no Brasil, muitas questfes se
resolvem sem seguir a ordem cronoldgica dos fatos, e sim por meio de amizades e
contatos, o que faz o sistema enfraquecer, bem como o trabalho em conjunto
(MATOS, 1994).

2.2 LIDERANCA: PAPEL DO LIDER

A fim de introduzir a temética, contextualiza-se brevemente acerca de
lideranca antes de focalizar o papel do lider e a lideranca dentro das organizacdes. A
palavra lideranca esta em uso na lingua inglesa ha aproximadamente duzentos anos.
Porém, estima-se que 0 seu surgimento tenha sido muito anterior a isso, segundo
Stogdill (1974), o seu aparecimento talvez tenha sido pela primeira vez por volta do
ano 1300 da era crista.

Em 1976, houve a juncao de varios conceitos a fim de formar uma definicdo
clara e objetiva para o termo liderangca. Com isso, subentendeu-se que lideranca é o
processo de exercer influéncia sobre um individuo ou um grupo, em uma dada
situacdo nos esforcos para a consecucdo de objetivos comuns (HERSEY;
BLANCHARD, 1976).
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Em contrapartida aos estudos iniciais sobre lideranca que ressoavam a
importancia que a pessoa detinha o poder nas maos, mais para final do século
passado a énfase € dada ao processo, principalmente de fortalecimento e valorizacao
do grupo e individuos (BENNIS; NANUS, 1988).

Charan (2008) afirma que a lideranca é responséavel por aplicar energia nas
pessoas, para que elas realizem as atividades. Sendo assim a lideranca é, para
Charan (2008), um dos maiores indicadores de uma instituicdo, pois, diferentemente
de um indicador financeiro, que é engessado e revela apenas como a organizacgao ja
foi; o lider, quando é de fato um lider e de qualidade, torna-se capaz de unir forcas
para que uma boa instituicdo seja ainda melhor; bem como, quando € um lider
despreparado e fraco, pode reduzir o potencial da organizacéo.

Sendo assim, focalizando agora o lider nesse processo, ele se torna aquele
capaz de encaminhar as pessoas a acdo e, além disso, é capaz de transformar
seguidores em lideres, e lideres em agentes de transformacéo, retomando Bennis e
Nanus (1988).

Os estudos apontam que o lider mais eficaz é aquele que consegue unir
esforcos e guiar o comportamento dos seus liderados ao rumo que almeja. Ou seja, 0
melhor lider é aquele que consegue levar os seus subordinados a alcancar objetivos
da instituicdo, mesmo sem ser 0s seus proprios objetivos, e ainda que estes sejam
contra a sua vontade (BERGAMINI, 1990).

A figura do lider, portanto, € aquela que personifica a lideranca, capaz de
trazer beneficios ao grupo que ira comandar, bem como a todos os membros em
particular. Quando o lider possui caracteristicas capazes de fazer ressoar em seus
liderados essa confianca, credibilidade e a valorizacdo, eles irdo lhe devolver
reconhecimento e aceitacdo, o possbilitando autoridade para gerir o grupo com
sucesso (BERGAMINI, 1994). Da mesma forma Charan (2008) revela que o lider
indica a direcdo e é capaz de sincronizar as for¢cas em prol de um resultado ainda
melhor.

Para Cortella (2010, p. 12), ser lider e lideranca tem significados

transcedentais, os quais ele expde como sendo diferente de chefe, ele descreve:
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Nao se confunda lider com chefe. Lideranca ndo tem a ver com hierarquia.
Lideranca esta ligada a atitude. Lider € aquele que inspira, motiva, anima
pessoas, idéias e projetos. Lideranca é uma virtude, ndo € um dom. Um dom
€ aquilo que nasce contigo, uma virtude é uma forc¢a intrinseca. Do ponto de
vista filoséfico, uma virtude é uma forca intrinseca, algo a ser realizado ou,
como diria Aristoteles, a ser atualizado.

Cortella (2010) reflete sobre a diferenca entre chefe e lider, o autor revela
que o chefe é aquela pessoa que os servidores temem e obedecem, muitas vezes
sem saber 0 que esté fazendo ou o porqué esta fazendo. J4 o lider, para o autor, é
uma figura que cobra, que delega fun¢des, porém quando o faz, o trabalhador ndo sai
ofendido, pois ndo foi uma briga, e sim uma troca de experiéncias, em que o foi
explicado e o porqué das coisas e como as mesmas devem ser feitas, refletindo em
seus resultados. Dessa forma Cortella (2010) acredita que um lider é capaz de orientar
sem humilhar, de corrigir sem ofender e acima de tudo de inspirar.

Para Hunter (2006), ser chefe ndo é ser lider, o espirito de lideranca é a
capacidade de influenciar os outros para o bem, ndo é necesséario um cargo de chefia
para ser um lider e influenciar as pessoas a realizarem suas tarefas com maior
desempenho, entusiasmo ou disposicdo. As equipes que se destacam por eficacia
nao tém a sua frente perfil de liderancas ditadoras ou autocratas.

A lideranca é uma questdo mal administrada em muitas organizacoes,
muito se fala na teoria, porem na pratica pouco se aplica, a empresa é responsavel
por uma boa lideranca e em consequentemente o préprio lider. Depois de tracado as
metas e idealizado o perfil ideal do lider, € necessario que se implemente programas
de apoio gerencial, mesmo que seja necessario complementa-los individualmente
para cada lider sdo necessarios recursos que possibilitem alcancar os objetivos
propostos incialmente (MARRAS, 2016). E importante que o lider seja instruido e que
saiba o valor da sua funcdo. Assim, ele podera, na plenitude dos seus afazeres,
educar sua equipe, forméa-la e, com isso, desenvolver talentos que somem a instituicao
e, além de tudo, realizar o papel de orientador no dia a dia de trabalho. Gerando,
dessa forma, uma equipe motivada, respeitosa e com afinco pelas suas atividades, a
qual ira utilizar toda a sua potencialidade em busca de altos padrées de qualidade
para os processos cotidianos que desenvolve (EBOLI, 2005). Segundo Drucker e
Maciariello (2007), o lider bem instruido n&do pode ser o mesmo que um lider eficaz,

considerando a palavra chave como acdo. O bom lider n&do é pago para fazer aquilo
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gue sabe, e sim fazer as coisas acontecerem, lideres eficazes sé&o coisas raras de se
encontrar.

Para Hunter (2006), grande parte de lideres tem deixado de fazer a coisa
certa, a fim de evitar conflitos, com grande frequéncia eles optam pelo caminho mais
facil, o que fica evidente a uma falta de caréater, pois lideranca tem tudo a ver com o
tal, ja que se trata de fazer a coisa certa. O bom lider possui habilidades que
influenciam pessoas para que trabalhem com entusiasmo em prol de um Udnico
objetivo, inspirando estas pessoas por meio da forca do carater.

Na maioria das empresas, os lideres tém-se preocupado em causar uma
boa impressdo ao chefe, em vez de empenhar-se em fazer a coisa certa para as
pessoas que lideram. Da mesma forma ocorre no cendrio politico, em que as decisbes
pelos lideres sdo tomadas baseada em dados de pesquisas sobre o que as pessoas
guerem e ndo ao que elas necessitam ou precisam (HUNTER, 2006).

Drucker e Maciariello (2007) enfatizam que o bom lider concentra suas
forcas nos pontos mais fortes de sua capacidade e delega funcdes a outras pessoas
com potenciais para desempenharem as outras tarefas necessarias. O importante é
delegar a outras pessoas tudo que puder ser executado por elas e temporariamente
verificar o progresso das atividades desempenhadas por elas.

Para Solar (2016), quando o ser humano chega ao apice do
amadurecimento, acaba se fazendo responsavel, compreendendo a importancia da
lideranca e do auto lideranca. Deixando de lado as bobagens, comprometendo-se com
a sua verdadeira missao e importancia de liderar. A decisao de se tornar lider indica
metade do caminho percorrido, a outra metade compreende na sua capacitacéo e
treinamentos para desenvolver melhor suas aptiddes.

A postura de um bom lider estd diretamente ligada ao seu perfil de
conhecimento e cultural, com visdo ampla. A educacao recebida no ambito familiar
determina um conjunto de valores que evidencia e exterioriza atitudes capaz de
identifica-lo em um Unico e determinado ponto. Cada pessoa € Unica se referenciando
a pontos e tragos que identificam e personalizam cada individuo, h& posturas de
mando e mandado, de lider a chefe, humanista ou individualista, racional ou irracional
(MARRAS, 2016).

Retomando Drucker (2004, p. 20), lideres bem-sucedidos ndo temem o
ponto forte das outras pessoas, porque designam fungdes ao um grupo para que todas

as necessidades sejam atendidas procurando sempre ser eficaz.
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Os lideres eficazes que ja vi diferem muito em temperamento e habilidades,
no que fazem e como fazem, em suas personalidades, conhecimentos,
interesses — na verdade, em quase tudo o que distingue os seres humanos.
A Unica coisa que tem em comum € a capacidade de fazer a coisa certa
acontecerem.

Para fazer com que as coisas deem certo e que de fato acontecam, &
necessario um alinhamento do lider que ira gerir todo o processo, definindo
prioridades para uma melhor utilizacdo do tempo, aplicando a concentracdo em
tarefas com maiores prioridades, aquela que tragam mais resultados para a empresa,
o bom lider otimiza o tempo e concentra a sua atencéo nas prioridades (DRUCKER;
MACIARIELLO, 2007).

Focalizando a lideranca nas empresas, Ryback (1998), ja citava, que o
principal desafio dentro da organizacdo como sendo a restauracéao do equilibro entre
o lucro, levando em consideracdo o lado humano. Nas palavras de Ryback (1998),
usar a inteligéncia emocional no trabalho, aflorando os melhores talentos dos lideres
da organizacéo, fazendo com que toda organizacgao trabalhe em conjunto.

Todo executivo tem em sua mente o sonho de tornar sua empresa uma
referéncia para todos os seus colaboradores, clientes e para toda sociedade, no
entanto bate sempre os entraves da contratacdo de bons gerentes ou lideres, o grande
desafio dentro das organizagdes consiste em alinhar os anseios e as atividades de Rh
como bésicas e fundamentais. Uma vez que as pessoas sao movidas por desafios, 0s
aspectos fundamentais que determinam o seu sucesso ndo podem ser deixados de
lado, ter metas claras, treinamento adequado, aconselhamento em tempo real, além
do apoio aos negdcios palpaveis, papeis estes que desenvolvem os lideres, possuindo
assim em contrapartida o papel de inspiradores, criadores de um ambiente
estimulante e com boas vibracées (TANURE, 2007).

Para Ruzzarin e Simionovschi (2010), o maior desafio do processo de
desdobramento estratégico dentro das organizacdes é fazer com que as empresas e
seus colaboradores trabalhem lado a lado, em parceria, buscando o crescimento
continuo de ambos, por mas obvio que pareca, essas afirmacgdes sdo sustentadas
pelo fato de que, os seres humanos seréo seres eternamente insatisfeitos, com alguns
momentos de satisfacdo, e esses momentos de insatisfagdo acabam causando
grandes impactos na mobilizacdo das pessoas dentro das organizacdes em relagcéao

aos objetivos desejados. Por esta razéo se faz necessario destacar as questdes que
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envolvem lideranca e clima organizacional como ponto chave para melhoria destes
aspectos, pois tudo esta diretamente relacionado ao equilibrio entre as partes
objetivando um unico fim.

Muitas das preocupacfes das organizacdes € quanto ao fato de se
tornarem mais competitivas, com maiores produ¢des e melhores resultados, porém,
seus colaboradores tém buscado no interior dessas empresas a compensacao de todo
0 estresse causado por esta busca desenfreada por resultados, deste modo uma das
principais questdes no ambito empresarial, sdo as questdes de recursos humanos,
tendo em vista que as geracdes atuais tém se preocupado cada vez mais com o item
qualidade de vida (MARRAS, 2016).

O fracasso da maioria dos lideres nas organizacfes esta relacionado a
busca incorreta por resultados, sem valorizar a equipe de trabalho. Para triunfar, é de
extrema importancia a capacitacdo de forma correta, ensinando a equipe a tomar
decisbGes corretas e que sinalizem na produtividade da empresa também para a
equipe, o maior numero de fracassos néo se da por falta de capacitacéo e sim por nao
saber lidar com questdes relacionadas a licdes basicas de lideranca (SOLAR, 2016).

Além disso, Ruzzarin e Simionovschi (2010) destacam que para que a
empresa atinja efetivamente seus melhores niveis de resultado e exceléncia se faz
necessario que o desejo seja o0 objetivo principal de todo o grupo, a participacdo de
todas as areas da empresa € de suma importancia ndo sé para fornecimento de
informacdes, tal como no desenvolvimento do processo adequado.

Quando uma empresa atinge o apice do sucesso, todos 0s seus
colaboradores assumiram o papel e 0 compromisso de liderar, possuem a consciéncia
de que todos sdo diretamente responsaveis pelo sucesso e os resultados fora do
comum que atingiram. Portanto ser lideranca € uma tremenda responsabilidade,
porque estd comprometido diretamente com o resultado de toda a parte envolvida
(HUNTER, 2006).

Para Evans, Tanure e Pucik (2007), é impossivel ndo dar énfase a gestao
e 0 desenvolvimento de liderangas dentro da organizacdo, sdo areas que apresentam
0s maiores desafios nas empresas. Em determinadas situagbes gerir e desenvolver
bons lideres chegam a competir com a criacédo de riquezas, bem como os meios de
produgcdo com maior durabilidade e seus recursos naturisticos. Ruzzarin e

Simionovschi (2010, p. 117) afirmam que:
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A empresa € um conjunto de pessoas que, assim como a propria empresa,
tém expectativas, que sdo seus sonhos, suas necessidades, seus desejos e
medos. Ao lider cabe a missdo de mediar essas expectativas, procurando
fazer com que elas coincidam. Quando a empresa contrata uma pessoa,
espera que ela, no minimo, entregue o resultado do trabalho ao qual foi
contratada. Mas néo vivemos mais na era do resultado simples. A empresa
aguarda que, junto, venha algum valor agregado, como ideias, inovacdes,
atos de empreendedorismo funcional.

As pessoas tém o costume de viver com medo de expandir, isso porque a
sociedade faz com que elas acreditem que sua mente € limitada, vivendo de maneira
em que apenas sobrevivam. Essas pessoas acreditam ser mais facil continuar na
mediocridade, sendo incapazes de submeterem-se a treinamentos, desempenhar
além do esforco determinado para atingir o 4pice de uma vida extraordinaria (SOLAR,
2016). Para o autor, a grosso modo, cada uma das escolhas tem um determinado
valor ou designacéo, tanto a mediocridade quanto a exceléncia. O pre¢co de ser um
lider mediocre traz consigo a ideia de que, dessa forma estard desperdicando sua
vida como também de seus seguidores.

Cabe retomar Kouzes e Posner (1991, p. 34), para 0s quais existe uma

estreita relagdo entre lideranga e motivagao:

A motivacdo absoluta a motivadores extrinsecos limita severamente a
habilidade de uma organizagéo ultrapassar-se. Ela limita a habilidade dos
gerentes de usar o potencial integral dos empregados. Desperdica o talento
humano e drena os recursos organizacionais. E certo que se deva pagar aos
empregados com justica e oferecer beneficios equitativos. Isso,
definitivamente, esté fora de cogitagdo. Todavia, a énfase sobre incentivos
externos e pr.essfes constrange as pessoas. Isso ndo as libera para darem
o melhor de si. Constrange também os gerentes em conseguir aprender como
conseguir que os outros queiram fazer aquilo que necessita ser feito. E, caso
ndo se consiga aprender a conseguir que as pessoas queiram, nunca se
podera lidera- las.

A motivacdo humana tem sido um tema muito abordado pelas empresas,
principalmente as de espirito inovador, surpreendentemente a atencéo dispensada ao
trabalhador tem sido capaz de influenciar diretamente na sua produtividade.um bom
lider deve ter a ciéncia e com muita clareza que os interesses das empresas e dos
seus colaboradores séo obviamente desiguais, divergem na maioria das vezes e até
mesmo séo contraditorios (MARRAS, 2016).

Existem varios indicadores os quais evidenciam que a maioria das pessoas

promovida ao posicionamento de lideranga n&o recebe nenhum tipo de treinamento
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sobre a forma que deve conduzir um dos maiores e mais valiosos recursos, 0 maior
patrimonio da organizacao, seus colaboradores (HUNTER, 2006).

A boa lideranca e o éxito dos seus servicos ndo chegam por mera
casualidade, a lideranca em exceléncia € fruto de capacitacdo e treinamento, pois é
com muita preparacdo e disciplina, que os bons lideres estdo sempre dispostos nao
s6 a aprender e a crescer, mas acima de tudo servir os demais. Portanto, um bom
lider compreende que o éxito profissional € somente para aqueles que o conquistaram
0 merecimento, desafiando a mediocridade ao liderar mantendo uma viséo clara com
a tomada de decisdes corretas (SOLAR, 2016).

Como descrito por Rowe (2002), ha trés principais tipos de liderancas,
sendo elas a estratégica, a visionaria e a gerencial. Os trés tipos possuem

caracteristicas especificas como demonstrado no quadro 1.

Quadro 1 — Diferencas entre liderancas

(continua)

Lideres estratégicos

Lideres visionarios

Lideres gerenciais

Combinam, em sinergia,
lideranga gerencial e
lideranga visionaria;

Enfatizam o comportamento
ético e decisdes baseadas
em valores;

Supervisionam
responsabilidades
operacionais (rotineiras) e
estratégicas (longo prazo);

Formulam e implementam
estratégias para impacto
imediato e manutencgao de
metas de longo prazo para
garantir a sobrevivéncia, o
crescimento e a viabilidade
em longo prazo;

Possuem expecttivas
grandes e otimistas em
relagédo a performance de
seus superiores, pares,
subordinados e deles
proprios;

Sao proativos, moldam
idéias, mudam o que as
pessoas pensam ser
desejavel, possivel e
necessario;

Trabalham para aprimorar
estratégias e novas
abordagens para
problemas antigos;
ocupam cargos de alto
risco;

Preocupam-se com idéias;
relacionam-se com as
pessoas de maneira
intuitiva e compreensiva;
Sentem-se alienados de
seu ambiente de trabalho
trabalham nas
organizagfes, mas néo
fazem parte delas, a
percepcao que tém de si
proprios ndo é vinculada
ao trabalho;

Influenciam atitudes e
opiniBes das pessoas
dentro da organizacéo;

Sao conservadores,
adotam atitudes passivas
em relacdo as metas;
metas surgem da
necessidade e ndo de
desejos e sonhos; metas
sdo baseadas no passado;
Consideram o trabalho um
processo facilitador que
envolve a integracdo de
idéias e pessoas que
interagem para definir
estratégias;
Relacionam-se com
pessoas segundo as
funcBes delas no processo
de tomada de deciséo;
Acreditam ser
conservadores e
reguladores do status quo;
a percepcao que tem de si
préprios é vinculda a
organizacéo;

Influenciam os atos e as
decisdes das pessoas
com quem trabalho;
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(concluséao)

Valem-se de controle
estratégico e financeiro,
dando énfase ao
estratégico;

Utilizam e alternam o uso
de conhecimento tacito e
explicito em relagdo ao
individuo e a organizacéao;

Usam pradrées de
pensamento linear e ndo
linear;

Acreditam na adocao de
estratégias, isto é, suas
decisdes estratégicas
fazem diferenca em suas
organizacfes e ambiente
de trabalho.

Preocupam-se em garantir
o futuro da organizacao,
principalmente por meio
do desenvolvimento e
gerenciamento de
pessoas;

Séo mais ligados a
complexidade, a
ambiguidade e a
sobrecarga de
informacoes;
comprometidos com
tarefas multiprofissionais e
integradoras;

Sabem menos do que os
especialistas de sua area
profissional,

Sao mais propensos a
tomar decisGes baseadas
em valores;

S&0 mais dispostos a
investir em inovacdes e
em capital humano e a
criar e manter uma cultura
eficiénte a fim de
assegurar a viabilidade
em longo prazo;
Enfatizam o conhecimento
tacito e desenvolvem
estratégias como uma
forma comum de
conhecimento tacito que
incentiva a realizacdo de
um objetivo;

Valem-se de pensamento
nao linear;

Acreditam na adocéo de
estratégias, isto é, suas
decisdes estratégias
fazem diferenca em suas
organizacfes e ambiente
de trabalho.

Envolvem-se em situagfes
e contextos caracteristicos
de atividades do dia-a-dia;
Preocupa-se e sentem-se
bem com areas funcionais
de responsabilidade;

S&o especialistas na sua
area funcional;

Estédo menos propensos a
tomar decis6es baseados
em valores;

Apodiam e adotam postura
de preco minimo em curto
prazo a fim de aumentar a
performance financeira,;
Concentram-se em
gerenciar a troca e a
combinacgéo de
conhecimento explicito e
garantem o cumprimento
de procedimentos de
operagéo;

Valem-se de pensamento
linear;

Acreditam em
determinismo, isto €, as
escolhas que fazem sdo
determinadas pelo
ambiente externo e
interno.

Fonte: Rowe (2002, p. 9)

7

Independente do tipo de lider, ele € a pessoa que esta a frente da
instituicdo, aquele que ira ser responsabilizado pelo seu sucesso ou mesmo pelo
fracasso. Esta relacdo entre lideranca e sucesso € considerada complexa e ndo segue

uma ordem linear, o que a torna a discussao sobre o tema dificil.
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2.3 TEORIAS SOBRE LIDERANCA

A partir dos conceitos ja vistos a respeito de lideranca, tém-se as teorias
sobre a tematica, segundo Chiavenato (2003), essas teorias estudam sobre estilos
de lideranca em termos de comportamento do lider em relacdo aos seus
subordinados. A abordagem dos estilos de lideranga se refere aquilo que o lider faz,

isto €, o seu estilo de comportamento para liderar. Segundo Hersey e Blanchard (1986;
p. 4):

A lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento
de um individuo ou de um grupo, qualquer que seja afinalidade. Pode ser
exercida visando objetivos pessoais ou objetivos de terceiro s, que podem ser
coerentes ou ndo com os objetivos organizacionais.

Dessa forma, destaca-se para essa revisao as seis teorias sobre lideranca
mais comentadas na literatura: Teoria dos Tracos; Teoria do Comportamento; Teoria
Contingencial ou Situacional; Teoria Transacional, Teoria Transformacional e Teoria
da Lideranca Auténtica.A Teoria dos Tragos foi uma das primeiras abirdagens sobre
lideranca a surgir e foi a predominante até meados da década de 1940. Tal teoria
visava destacar as qualidades pessoais do lider, porém os cientistas comecaram a
preocupar-se com essa caracterizacao pessoalista, foi entdo que o enfoque comecou
a ser dado para o que o lider realizava. Nessa nova viséo, buscava-se compreender
o comportamento do lider nas suas atividades, quando acreditavam que seu
comportamento era fator determinante para melhorar a sua interacdo com 0s seus
seguidores (DAVEL; MACHADO, 2001).

Para Faccioli (2008), a Teoria dos Tracos descrevia o lider como um ser
que possuia as caracteristicas para tal funcdo desde o seu nascimento. A autora cita
gue esta teoria levava em conta o comportamento pessoal do lider, o que com o
passar do tempo teve uma mudanca, onde se observou o comportamento do lider de
acordo com o servigo que 0 mesmo realizava, e desta forma, notou-se que lideranca
poderia ser uma habilidade adquirida. Com isso, deu-se inicio a teoria
comportamental.

A Teoria dos Tragos descreve a lideranca por meio dos tragos, destacando
as principais qualidades do lider, que se encontram na esséncia ou na natureza do
lider. Essa teoria afirma que os lideres nascem feitos, ndo podendo posteriormente se
formar (ALLPORT, 1966).
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A Teoria dos Tragos, segundo Schultz e Schultz (2002), defendem que
mesmo de posse a certos tracos de carater e personalidade, os dados ndo
estabelecem uma distincdo dos propriamente nato capaz de exercer
espontaneamente as aptddes de lideranca aos que desenvolvem ao longo do tempo.
Esta proposta permite considerar que os lideres ja nascem como tal, ndo havendo a
probabilidade de “fazé-los” posteriormente por meio do uso de técnicas de
desenvolvimento pessoal. Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria
Comportamental fundamenta-se no comportamento individual das pessoas. Para
explicar como as pessoas se comportam, estuda-se a motivacdo humana, o enfoque
exacerbado nas ciéncas do comportamento, a qual busca solucdes para problemas
de forma democrética e flexivel. Segundo o autor, esta Teoria tem relagdo com a
psicologia comportamental, de observacdo e caracterizacdo dos comportamentos
(CHIAVENATO, 2000).

Faccioli (2008) descreve que a Teoria do Comportamento propde que 0s
comportamentos de lideranca podem ser adquiridos, desde que sejam treinados e
aprimorados. Dessa maneira, um lider ndo precisa ter este traco nato, ele pode
desenvolver com o tempo. A autora ainda revela que foram realizados estudos, assim
como na Teoria dos Tracos, mas novamente foi possivel afirmar que, para ser um
lider, ha a necessidade de um conjunto de caracteristicas de personalidade especiais
que seriam facilitadoras no desempenho da lideranca. Em contrapartida, pode-se
notar que a questdo que envolvia o tema era de até que ponto os tracos do lider
estavam em consonancia com a situagdo em que ele se encontrava.

Retomando Maslow (1962), o individuo tem suas necessidades variadas,
0 que se faz necessario estabelece-las em carater de urgéncia e necessidade. Esta
Teoria se define como motivacdo humana, fundamentando através do comportamento
individual das pessoas. Por meio do comportamento é necessario que os lideres
conhecam cada pessoa dentro da sua equipe ou orgaizacao para poder trabalhar a
motivacao.

Para Hosking (1988), a Teoria Contigencial ou Situacioal remete a uma
ocasido em que a posicao de lider e liderado esta propensa a mudancas. Para o autor
o fator determinante deste tipo de lideranca é o fato de ela estar ligada a realdade de
um grupo. Nesse contexto, o lider, de acordo com a sua realidade, realiza seu
planejamento e sua tomada de decisdo, porém ele s6 se tornara um lider efetivo se

0s membros do grupo o reconhecerem como tal.



26

Segundo esta Teoria, existem trés fatores os quais sao capazes de
determinar se dada situacdo é favoravel ou desfavoravel para o lider, sendo eles: o
nivel de aceitacdo do lider pelos seus liderados; o planejamento estrutural da situacao,
se 0s objetivos, decisbes e solucdes estdo bem claras; se o poder de um lider, a
autoridade imposta e se a influéncia sobre recompensas, puni¢cdes e outras atividades
o colocam na posicéo de lideranca (FIEDLER, 1967).

Para Morgan (1996), essa Teoria da enfaze que tudo é relatico dentro das
organizacdes. Podendo sofrer influencia de variaveis por estar em constante
mudancas. Existe uma relacéo funcional entre as condi¢6es do ambiente e as técnicas
administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos nas organizacgoes.

Conforme Arnold (1994), os funcionarios devem trabalhar motivados dentro
da organizacdo, na Teoria Contingencial para que os colabordores desenvolvam
Otimas funcdes em suas tarefas, € necessario que os lideres desenvolvam um papel
motivacional, onde envolvam as pessoas que fazem parte da organizagao.

A utilizacdo da Teoria Contingencial para a estruturacao de grande parte
das empresas atuais, pelo fato de que o mercado exige uma maior compreensao
e interagdo com o meio, no intuito de melhor administrar a empresa. Através dessa
teoria as empresas buscam adaptar-se ao contexto em que a organizacdo esta
inserida, agindo da melhor maneira, de acordo com as circunstancias ambientais a ela
dispostas. Outro fator de grande influéncia na estrutura organizacional € a tecnologia
gue, através de maquinas e outros equipamentos determina a forma de conduzir uma
empresa (CHIAVENATO, 1997). De acordo com Buns (1978), a lideranca também
chamada de gerencial, do enfoque ao papel do lider supervisor, organizando e
desempenhando o grupo dentro da organizacdo. E um estilo de lideranca que cobra
resultados, garantindo recompensas ou puni¢cdes ao fim do resultado. A Teoria
Transacional pode ser dividida em duas vertentes, segundo Bass e Avolio (1993);
Kent, Crotts e Azziz (2001) e Schilling e Schilling (2008), sendo elas: Recompensa
Contingente e Gerenciamento por Excecdo. Para os autores a Recompensa
Contingente descreve um processo em que a recompensa € fruto do trabalho do lider,
o qual realiza atividades em prol das suas necessidades e vé o0 seu tempo como fator
compensatorio das suas acdes e necessidades. Para eles, os liderados, dentro desse
processo de recompensa, devem dar seu tempo e seu esforgo a fim de atingir as

metas do lider e receberdo recompensas materiais e nao materiais.
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Bass e Avolio (1993); Kent, Crotts e Azziz (2001) e Schilling e Schilling
(2008) dispdem também sobre o Gerenciamento por Excecao, que € uma forma de
atuacao sobre o erro, em que o lider atua sobre o erro quando este ja aconteceu ou
quando se torna aparente.

Para Bass e Avolio (1993), este tipo de lider se limita a solucionar
problemas relacionados ao objetivo previamente tracado, sem desenvolver
novidades, sem buscar evitar o0 erro de maneira prévia.

O estilo de lideranca transacional esta intimamente ligado ao poder que o
lider exerce sobre os subordinados. As principais caracteristicas da lideranca
transacional sdo, entre outras: competitividade, autoridade hierarquica, alto controle
do lider, resolucéo analitica de problemas, determinacdo de objetivos e processos
racionais de troca (KARK, 2004).

O conceito da Teoria Transformacional gira em torno do papel carisméatico
do lider, o seu interesse pelas pessoas e o beneficiamento mutuo. Nesse tipo de
lideranca, o lider dedica grande parte do seu tempo a compreender as necessidades
e o0s sonhos dos seus liderados, fazendo com que suas decisdes beneficiem o liderado
e o lider beneficie-se com o resultado (KENT; CROTTS; AZZIZ, 2001).

Bass e Avolio (1993), esclarecem que os lideres transformacionais,
diferentemente dos transacionais, utilizam processos de influéncia de ordem superior.
Os autores revelam que este tipo de lideranca vai além de solucionar problemas, ha
uma preocupacado por parte da lideranca capaz de vislumbrar com o problema em
guestao um objetivo coletivo, ndo se limitando ao objetivo previamente tragado.

Esse modelo de lideranca remete a lideres préativos, que vao além dos
objetivos, buscando a inovacdo e superacdo. Eles, portanto, sdo capazes de
convencer 0s seus liderados a aumentar 0os seus niveis de desempenho, morais e
éticos (BASS; AVOLIO, 1993).

Por outro lado, Bass e Avolio (1993) afirmam que h&d uma maior integracéo
e senso de familia em empresas onde o lider tem caracteristicas transformacionais.
Os comprometimentos sao de longo prazo. O lider atua para transformar e motivar a
equipe na busca de interesses mutuos que acabam beneficiando a empresa de modo
geral. O foco no desempenho das tarefas ndo deixa de existir, porém ele ocorre ao
mesmo tempo em que ha uma adequacédo a estratégia global da empresa de longo

prazo.
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Focalizando a Teoria da Lideranca Auténtica para George et al. (2007), n&o
h& como a pessoa ser autentica tentando imitar outra pessoa, € possivel adiquirir
experiencia por meio dos atos e atitudes do outro, porém néo é possivel tentar viver e
ser da mesma forma, a lideranca tem muitas vozes, € preciso ser vocé mesmo, nao
tentando imitar aos outros.

Realizando um estudo aprofundado sobre um lider auténtico, é possivel
afirmar que ndo se faz necessario nascer com tracos e caracteristicas de lideranca. O
caminho rumo a lideranca autentica comeca com o entendimento da propria hernca
de vida. O que na maioria das vezes o lider autentico busca superar momentos dificeis
da sua propria vida para encontrar o0 sucesso e utilizadno dessas experiencia para dar
sentido a propria vida (GEORGE et al., 2007).

O lider autentico busca com vontade se entender e com isso se
desenvolver, procurando sempre um feedback, mantendo os pés no chio. E possivel
obter bons resultados sem ser autentico, mas a autenticidade de um bom lider
proporciono otimos resultados ao longo prazo, a integridade do lider autentico
possibilidade resultados dentro da organizacdo capaz de se manter me temos bons e
ruins (GEORGE et al., 2007).

2.4 ESTILOS DE LIDERANCA

Quando se fala de estilos de lideranca, refere-ae ao comportamento do
lider, frente as suas atividade e a seus subordinados, visto que esse comportamento
possibilitara uma boa relacéo lider/liderado e com isso acarretara resultados positivos
as organizacdes. Tal relacao baseia-se em um mutualismo de respeito, em que o lider
procura conhecer os seus subordinados. Nesse caso, a lideranca em questdo deve
ser agil, proativa e coerente (BLAKE; MOUTON, 1995).

Contudo é extremamente relevante compreender os estilos de lideranca,
visto que cada um deles explicita a relacéo lider/subordinado. Nesse ponto, sabe-se
que o estilo de lideranca é caracterizado pelo comportamento do lider com o liderado,
0 que o torna uma descrigdo substancial da relagcdo. Sendo assim, Topanotti (2015)
realiza em seus estudos uma sintese dos autores e datas de publicacdo, que
descreveram estilos de lideranca e as suas respectivas caracteristicas, como

apresentado no quadro 2.
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Quadro 2 — Sintese dos estilos de lideranca

(continua)
Autor(es)/Data Ilizjéirlgniz Caracteristica
Maigasztir:rag? 4. Laisgez-faire/ Sem estrutura ou supervisdo, decisdes incumbidas ao
Weber (1992) ' liberal grupo
Engstrom e Demaocratico/ A lideranca fornece alguma estrutura, o lider conduz e

Mackenzie (1974);
Weber (1992)

participativo

orienta o grupo apenas.

Engstrom e Manipulativo/ .
Mackenzie (1974) Inspirador Estrutura confusa e duvidosa
Engstrom e

Mackenzie (1974);
Weber (1992)

Benevolente /
Autocratico

Atividades altamente estruturadas, com supervisao
cerrada

Engstrom &
Mackenzie (1974);

Autocratico/

Decisfes centralizadas no lider, atividades

Weber (1992) Burocrético minunciosamente arbitradas.
Hersev e Blanchard | Comportamento Organizar e definir as fun¢gdes dos membros do seu
y(1986) dgTarefa grupo, explicar atividades que cada um deve executar (0
gqué, quando, onde e como)
Hersev e Blanchard Comportamento | Manter as relacBes pessoais entre ele e os membros do
y de seu grupo, abrangendo o ato de ouvir, prestar atencéo,

(1986)

relacionamento

dar feedback, facilitar e apoiar

Robbins (2004);

Ressalta apelo emocional e compromisso dos liderados,

Macedo e Boas Carismatica visdo, articulacéo, risco pessoal, autoconfianga, agente
(2006) de mudancga, comportamentos ndo convencionais
Robbins (2004); e Cria e articula uma visdo de futuro realista, atrativa e
Macedo e Boas Visionaria acreditavel
(2006) )
Arantes (2013); ' Busca b'ons resul;ados atrave; da participagéo ativa dos
Servidora envolvidos nas areas produtivas das emoresas. Amor
Kouzes (2007) ) .
como ato de se dispor a servico do outro
Thomas e . . . .
) Dar poder a alguém, compartilhamento de informag&o
Velthouse (1990); o o -~
Distribuida (visdo, metas claras, tomada de decisédo, resultados de
Macedo e Boas esforcos)
(2006) &
4 niveis: 1) Pessoal: minhas relagbes comigo mesmo; 2)
Interpessoal: minhas relagfes e interacbes com os
outros; 3) Gerencial: minha responsabilidade de concluir
Baseada em uma tarefa em conjunto com outros; 4) Organizacional:
Covey (2002) o ; e .
Principios minha responsabilidade de organizar as pessoas, de

recruta-las, treina-las, remunera-las, formar equipes,
solucionar os problemas e criar uma estrutura, uma
estratégia e sistemas concordantes.
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Quadro 2 — Sintese dos estilos de lideranca

(concluséao)

Robbins (2000)

Transformacional

Voltada a explicar e diferenciar os lideres que
conseguem realizagdes admiraveis dos lideres comuns
gue néo realizam feitos extraordinarios. Ha
consideracéo individualizada, ou seja, dedica atencdo
pessoal, trata cada funcionario individualmente, orienta
tecnicamente, aconselha.

Munhoz (2002);
Oliveira (2006)

Motivadora

Muda por meio de a¢des criativas, mantém como meta
agregar pessoas, procura convencé-las a partilhar as
melhores ideias e acdes do grupo, acreditando no
significado que “convencer” quer dizer “vencer juntos”.

Morgan (1996);
Oliveira (2006)

Apaixonado

A principal caracteristica € o estado de espirito do lider.
Quanto mais “apaixonado” pelo empreendimento maior
serd sua garra em alcangar os objetivos almejados, €,
consequentemente, maior o poder em conquista-los.
Leva a equipe a se apaixonar pelos valores e causas as
quais se estd empreendendo, pois quando a empresa
atinge um estagio de encantamento pelos projetos,
assim como o lider, a mesma passa a criar um ambiente
estimulante a melhorias.

Likert (1971);
Blake e Mouton
(1995)

Centrada na
tarefa

Preocupa-se com a execuc¢do de tarefas e com seus
resultados. Seleciona e treina pessoas adequadas a
cada tarefa.

Likert (1971);
Blake e Mouton

Centrada nas

Centrada nos aspectos humanos dos seus
subordinados. Estes aspectos séo relevantes nas
decisdes tomadas. Estilo de lideranca mais voltado para

(1995); pessoas as pessoas do que para o trabalho em si, procurando
Benis (2002); compreender e ajudar os colaboradores, preocupando-
se mais com as metas do que com 0s métodos.
House e Dessler Diretiva O lider explica o qué e como os subordinados devem
(1974) fazer determinada tarefa.
House e Dessler Apoiadora O lider focaliza as neceSS|dad_es dos subordmadc_;s,e
(1974) seu bem-estar e promove um clima de trabalho amigavel
House e Dessler Orientada para O lider enfatiza a definicdo de objetivos claros e
(1974) resultados desafiadores
Quando o lider focaliza a consulta aos subordinados,
House e Dessler L ~ X ~
(1974) Participativa pede sugestdes e as leva em consideragéo antes da

tomada de decisdes

Maximiano (2004)

Paternalista

O lider e sua equipe tém relagfes interpessoais
similares as de pai e filho.

Relaciona os desejos das pessoas com 0s objetivos da

Maximiano (2004) Conselheiro organizacao. Ajuda um empregado a ser mais eficiente,
melhorando as suas capacidades de longo prazo.
Maximiano (2004) Relacional Um lider que cria harmonia melhorando o

relacionamento entre as pessoas.

Maximiano (2004)

Pressionador

Atingem objetivos dificeis e estimulantes

Maximiano (2004)

Dirigista

Da instrug@es claras em situacfbes de emergéncia.

Fonte: Topanotti (2015, p. 52-56).

Schley (2015), com base em Ladeia, apresentou as catacteristicas dos

stilos de lideranga, conforme apresentado a sequir:



31

Quadro 3 — Estilos de lideranca

Estilos

Caracteristicas

Coercitivo

O lider diz exatamente o que deve ser feito, sdo criticos e bastante duros nas
criticas, causando medo aos funcionarioas. Usado quando o lider ndo disponibilizar
muito tempo e for mais facil fazer que discutir solugdes.

Dirigente

E competente e tem uma visdo muito ampla, diz exatamente qual o proposito de
cada um, de forma clara. E o lider que tenta envolver as pessoas para que tenham
vontade de seguir suas orientacdes. Exige muito tempo, experiéncia, conhecimento
e preparacao.

Afetivo

Quando as pessoas sdo mais importantes que as tarefas. O lider trata bem seus
funcionarios e, naturalmente, € recompensado com lealdade e maior desempenho.
Seu interesse nas pessoas causa maior harmonia e proximidade da equipe. O
importante, é que o chefe afetivo consiga manter cada coisa em seu lugar, seguindo
0 mesmo padrdo de exigéncia sem proteger ninguém.

Democratico

Lider que tira o melhor de sua equipe a partir da divisdo de decisbGes e
responsabilidades. E o lider que cria ambientes de alto desempenho coletivo. Mas
se a equipe for muito jovem e inexperiente, 0 excesso de democracia tende a

Modelador

prejudicar os resultados.

E extremamanete exigente, é ele quem decide o que fazer e como fazer. Acredita
ter sempre as melhores solugdes. O detalhamento das instrucdes eleva os niveis de
qualidade dos produtos. Este lider admite ser grande referéncia e acredita
fortemente que tem as melhores solugdes, grande referéncia e espera que seus
funcionérios sejam iguais a ele, anulando a criatividade da equipe e possiveis
contribuicbes.

Treinador

Este lider investe tempo e esfor¢cos para conhecer sua equipe, com o objetivo de
desenvolver sua equipe individualmente para que tenha bons resultados. Preocupa-
se com sua equipe, tem perfil de formador. Caracterizado ainda, por assumir
grandes riscos, permitindo que a equipe evolua naturalmente. Assim, mais expostos
a erro.

Fonte: Schley (2015, p. 144).

Para Solar (2016), todos podem e devem ser lideres, alguns despertam a

vontade de forma natural ou em algum caso de emergéncia, ja outros desenvolvem

7z

gradativamente suas aptiddes de um bom lider. Para muitos € um caminho

emocionante, enquanto outros encaram como um caminho desafiador.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodolégicos aplicados a
pesquisa 0s quais colaboraram para desenvolver o trabalho empirico. Para
Richardson (1999), a palavra “método” descreve o caminho, a maneira que sera
utilizada para se obter as respostas para alcancar os objetivos. Para o autor, método

deriva do grego methodos, e significa “meta”.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa se classifica como qualitativa; quantos aos fins, descritiva e,
em relacdo aos meios, bibliografica e de campo. Sendo assim, este tipo de pesquisa
qualitativa leva em consideracdo a compreensdo do sujeito o qual esta participando
ou observando a situacdo. Esta forma de pesquisa ndo leva em conta valores
numeéricos e estatisticos, apenas fatores que podem ser descritos por palavras. Da
mesma forma a modalidade engloba a compreenséo dos fatos juntamente com todos
os fatores que se relacionam a eles, como contexto social e ambiente (GUERRA,
2014).

A tipologia da pesquisa € entdo da como descritiva por meio de revisdo
bibliografica e pesquisa de campo, onde visa expor de forma resumida as ideias mais
relevantes ja escritas por outros autores sobre 0 mesmo tema, confrontando ideias e
podendo gerar criticas e duvidas (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). No mesmo contexto
Vergara (2009, p.42) relata sobre a pesquisa de cunho descritivo como sendo aquela
que:

[...] expbe caracteristicas de determinada populagdo ou determinado
fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua
natureza. Nao tem compromisso de explicar fenbmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicacdo. Pesquisa de opinido insere-se
nesta classifica¢éo.

Da mesma forma, Vergara (2009) revela em seus estudos que a pesquisa
bibliografica € um estudo que tem por base materiais publicados em livros, revistas,
jornais, rede eletrénica e varios outros materiais acessiveis ao publico em geral.

A pesquisa de campo tem por funcdo mostrar as caracateristicas de
determinada populagéo, fendbmeno ou estabelecimento de relagdes entre variaveis e

tem como objetivo escolher o publico alvo e ajuda na segmentacdo de um novo
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mercado. Analisar e registrar, fazendo uma correlagdo e descricdo dos fatos
aproximando da realidade sem qualquer tipo de manipulacdo (VALENTIM, 2005).

3.2 LOCAL DA PESQUISA DE CAMPO

Visto que a Administragdo Publica se d4 em varias esferas do governo, a
presente pesquisa foi realizada nos setores Financeiro, Contabil, Faturamento,
Compras e de Recursos Humanos da Prefeitura Municipal de Morro da Fumaca, em

razdo da facilidade de acesso do pesquisador ao campo de pesquisa.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

De acordo com Vergara (1997), a populacdo quando descrita em
metodologia cientifica € o conjunto de elementos que possuem caracteristicas em
comum e que serdo estudadas no projeto. Para 0 mesmo autor, a amostra € uma parte
da populacéo que possui caracteristicas pontuais que o pesquisador busca analisar.

Neste estudo, a populacdo ou o universo pesquisado é composta por 585
colaboradores, diretos e indiretos, tanto no ambiente interno como ambiente externo
gue trabalham na referida Prefeitura. Foram focalizados os 75 que atuam na area
administrativa. Destes, como amostra da pesquisa, teve-se acesso a vinte
colaboradores que desempenham a funcao de lider de equipe e a vinte liderados por
esses lideres. Amostra por acessibilidade refere-se a amostragem considerada menos
rigorosa quanto a selecdo dos elementos que se tem acesso, ou seja: 0 pesquisador

seleciona membros da populacédo mais acessiveis (MARCONI; LAKATOS, 2002).

3.4 COLETA DE DADOS

O instrumento da coleta de dados foram questionarios para os gestores —
Apéndice A , e questionario para os servidores — Apéndice B, aplicados durante o0 més
de outubro enviados por e-mail pelo pesquisador.

No instrumento A, a secao estilo de lideranca foram utilizadas as questbes
gque comunham a pesquisa de Araujo (2014), a qual foi baseada em Bass e Avolio
(1990). No instrumento B, a se¢éo sobre sobre lideranca foi utilizada da obra de
Schley et al. (2015).
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3.5 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados, considerou-se a analise qualitativa, a qual leva
0 pesquisador a compreender todo o contexto que os dados estédo inseridos, para
poder ter as respostas necessarias (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Para a analise dos estilos de lideranca, foram utilizadas as liderangas:

transformacional, transacional e liberal (Lasseiz-faire).

Quadro 4 — Critérios de andlise dos dados

. Questdes L L
E_st|Ios de do Caracteristicas principais
lideranca .

instrumento

Carisma: atributos idealizadores e comportamentos
idealizadores, consideracao individualizada.

Inspirac&o motivacional: apresenta modelo de

1a20 comportamento adequado.

Estimulag&o intelectual: oportunizar continuamente estimulo
aos liderados.

Consideragédo individualizada: trata-se de uma atencéo
individualizada aos liderados.

Transformacional

Recompensa contingente: recompensa o esfor¢co dos
seguidores contratualmente, avaliando o desempenho de seus
seguidores e toma acdes corretivas se ocorrem desvios,
criando regras para evitar erros.

Gestéo por excecdo ativa: o lider sempre atento, conforme
monitamento realizado continuamente, traca acdes corretivas.

Transacional 21a?28

Gestéo por excegdo passiva: ndo ha interferéncia do lider,
exceto se o problema chamar sua atencao.

Lasseiz-faire: define-se pela auséncia de lideranca. O
comportamento do lider é caracterizado por abdicar de
responsabilidades e por evitar a tomada de deciséo.

Liberal (Lasseiz- 29 a 36
faire)

Fonte: Adaptado de Araujo (2014).

Quanto a pesquisa B, foi utilizado parte do instrumento de Schley et al.
(2015), sobre lideranga, a fim de identificar as tipologias de lideranca na percepcao
dos servidores, conforme detalhado no quadro 5.

Quadro 5 — Tipologias de lider
(continua)

Questdes

. Caracteristicas
instrumento

Tipologias

O lider diz exatamente o que deve ser feito, sdo criticos e
Coercitivo 3. 4. 17 e 21 | bastante duros nas criticas, causam medo aos funcionarios.
Usado quando o lider ndo disponibilizar muito tempo e for mais
facil mandar fazer que discutir solucdes.
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Quadro 5 — Tipologias de lider

(concluséao)

Dirigente

2,5,14e18

E competente e tem uma visdo muito ampla, diz exatamente qual
o0 propésito de cada um, de forma clara. E o lider que tenta
envolver as pessoas para que tenham vontade de seguir suas
orientagdes. Exige muito tempo, experiéncia, conhecimento e
preparacao.

Afetivo

1,6,11e12

Quando as pessoas sdo mais importantes que as tarefas. O lider
trata bem seus funcionarios e, naturalmente, é recompensado
com lealdade e maior desempenho. Seu interesse nas pessoas
causa maior harmonia e proximidade da equipe. O importante, é
que o chefe afetivo consiga manter cada coisa em seu lugar,
seguindo 0 mesmo padréo de exigéncia sem proteger ninguém.

Democratico

9,15e 20

Lider que tira o melhor de sua equipe a partir da divisdo de
decisdes e responsabilidades. E o lider que cria ambientes de
alto desempenho coletivo. Mas, se a equipe for muito jovem e
inexperiente, o excesso de democracia tende a prejudicar 0s
resultados.

Modelador

7,10 e 16

E extremamente exigente, é ele quem decide o que fazer e como
fazer. Acredita ter sempre as melhores solugbes. O detalhamento
das instru¢des eleva os niveis de qualidade dos produtos.

Este lider admite ser grande referéncia e acredita fortemente que
tem as melhores solugfes e espera que seus funciondrios sejam
iguais a ele, anulando a criatividade da equipe e possiveis
contribuicdes.

Treinador

8,13e19

Este lider investe tempo e esfor¢cos para conhecer sua equipe,
com o objetivo de desenvolvé-la individualmente para que tenha
bons resultados. Preocupa-se com sua equipe, tem perfl de
formador. Caracterizado ainda, por assumir grandes riscos,
permitindo que a equipe evolua naturalmente. Assim, mais
expostos a erros.

Fonte: Adaptado de Schley et al. (2015).

3.6 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No quadro 6, é apresentada a sintese dos procedimentos metodolégicos

adotados na referida pesquisa.

Quadro 6 — Sintese dos procedimentos metodolégicos

I Técnica
Objetivos ; : . Técnica de analise
P Abordagem | Tipologia | Estratégia Dados coleta de
Especificos dos
dados
dados
Identificar os Estilos de
estilos de lideranca
lideranca conforme
presentes nos Aradjo
gesto_rgs Qualittiva Descritiva Pesquisa Primérios | Questionario .(2014.)
Identificar as de campo Tipologias
tipologias de de lider
lideranca na por Schley
percepc¢ao dos etal.
servidores (2015).

Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
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4 RESULTADOS DA PESQUISA
Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados da pesquisa
empirica, dividida em duas etapas. A primeira que foi realizada com gestores a fim de

identificar os estilos de lideranca presentes neles. A segunda aplicada aos servidores,

com o proposito de levantar as tipologias de lideranca na percepg¢éo dos funcionérios.
4.1 PESQUISA COM GESTORES

Nesta secdo, sdo apresentados e analisados os resultados sobre a
pesquisa aplicada com os gestores. Inicia-se pelo perfil e, na sequéncia, pelos estilos
de lideranca.
4.1.1 Perfil dos Gestores

No guadro 7, tem-se a faixa etaria dos gestores pesquisados, contando
com 8 gestores até 24 anos, 7 deles na faixa de 25 a 35, e 5 gestores acima dos 36

anos.

Quadro 7 — Faixa etaria

Faixa Etaria Qdade
Até 24 anos 8
25 a 35 anos 7
36 a 48 anos 5
TOTAL 20

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Oito colaboradores estédo até 24 anos, todavia a idade intermediéria vem
logo atrds com sete gestores, demonstrando grande indice de jovens ja dentro da
empresa desempenhando papel de lideranca. A menor parte dos gestores abrangem
idade mais avancada, tendo uma representatividade muito menor em relagdo aos
demais, 0 que deixa evidente que o comando dos setores € liderado por pessoas de
um perfil jovem.

Na pesquisa foi perguntado o nivel de escolaridade. O Quadro 8 apresenta

os dados da pesquisa:
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Quadro 8 — Nivel de escolaridade

Nivel Escolaridade Qtdade
Ensino Médio Incompleto
Ensino Médio Completo
Ensino Superior Completo
Ensino Superior Incompleto
Pés-graduacéo

TOTAL 20
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

=| o1 .o U1f

Percebe-se o0 interesse de seus gestores estarem em em busca pelo
aperfeicoamento e capacitacdo, ja que dos 20 pesquisados 8 ja possuem ensino
completo e 5 estdo em formacdo. Isso sugere que a formacdo possibilita o
aprimoramento de seus talentos, a qual permite abrir oportunidade de crescimento
dentro da organizagao.

No quadro 8, pode-se verificar que o nivel de escolaridade dos
colaboradores, independente de ser um perfil mais jovem em relacdo ao cargo de
gestor, esta em constante processo na busca por melhorias e aumento de
conhecimento, realizando cursos técnicos, graduacdes e ou especializacdes para
melhorar e crescer profissionalmente.

No quadro 9, apresenta-se a quantidade de filhos dos pesquisados.

Quadro 9 — Quantidade de filhos

Quantidade de filhos Qtdade
N&o tenho filhos 12
de 1 a2 filho

3 ou mais

TOTAL 20

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Em relacdo a quadro acima, da quantidade de filhos, pode-se relacionar
pelo perfil mais jovem na idade dos gestores, a maioria representado por 12 deles
ainda nao possue filhos, seguido de 7 gestores que possuem de 1 a 2 filhos, e por
ultimo apenas 1 deles tem mais que 3 filhos.

Em relacdo aos dados sobre a renda dos gestores & apresentada no
Quadro 10:

Quadro 10 — Faixa salarial

Faixa Salarial Qtdade
De R$ 937,01 a R$ 1.874,00 4
De R$ 1.874,01 a R$ 4.685,00 13




38

De R$ 4.685,01 a R$ 9.370,00 3

TOTAL 20
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Neste, pode-se perceber que a maioria dos respondentes tem uma média
salarial acima de dois salarios, sendo representado por 13 dos pesquisados que
ganham entre R$ 1.874,01 a R$ 4.685,00, seguido por 4 deles que ganham uma
média de R$ 937,01 a R$ 1.874,00, o que se justifica, em principio, porque alguns
ainda estdo em formacdo ou na busca por complementacdo superior, e 3 deles
ganham acima de R$ 4.685,01, levando em conta que 1 dos pesquisados é pos-

graduado e a maioria ja possui formacao superior.

4.1.2 Estilos de lideranca

Para a analise dos estilos de lideranca, foram utilizadas as liderancas:
transformacional, transacional e liberal (Lasseiz-faire), cujos resultados séao
apresentados nos quadros 11 a 13 respectivamente, seguindo a proposta de Araujo
(2014) a qual foi baseada em Bass e Avolio (1990). Por uma questao didatica, os
resultados sao apresentados separadamente por estilos de lideranca pesquisados e
respectivas categorias-subdivisdes.

O lider transformacional possui competéncias tais como carisma — atracao
natural que excerce sobre os seus pares (questbes de 1 a 8); inspiracao
motivacional — apresenta modelo de comportamento adequado (questdes 9 a 12);
estimulacdo intelectual — oportunizar continuamento estimulo aos liderados
(questdes 13 a 16); e consideracdo individualizada: trata-se de uma atencao

individualizada aos liderados (questfes 17 a 20), estudadas por Araujo (2014).

Quadro 11 — Resultados lideranca transformacional

T £ . | De modo ngez As vezes Muitas | Frequente- | N&o se
rantormaciona nenhum vezes mente aplica
guando
CARISMA
1 Gero orgulho por estarem do meu 3 4 9 4
lado.
2 Vou além do interesse pessoal pelo 3 5 10 >
bem do grupo.
3 Atuo de forma a conseguir o respeito
; 5 5 10
dos outros por mim.
4 De_monstro um senso de poder e 4 6 10
confianca.
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De vez

. De modo A Muitas | Frequente- | N&o se
Tranformacional nenhum em AS VeZes | | es mente aplica
guando
5 Converso sobre as minhas crencas e 3 8 9
valores mais importantes.
6 Mostro a importancia de se ter um
T 2 8 8 2
forte senso de obrigacgéo.
7 Considero as consequéncias éticas e
. g 3 10 5 2
morais das decisoes.
8 Enfatizo a importancia de se ter um
L L 3 8 5 4
senso Unico de misséo.
TOTAL 26 54 66 14
INSPIRAC}AO MOTIVACIONAL
9 Falo de forma otimista sobre o futuro. 7 12 1
10 Falo com entusiasmo sobre o que
; . 2 15 3
precisa ser realizado.
11 Articulo uma visdo positiva e
. ; 8 10 2
motivadora a respeito do futuro.
12 Expresso confianca de que metas 8 12
serdo alcangadas.
TOTAL 25 49 6
ESTIMULAQAO INTELECTUAL
13 Examino situag@es criticas
! ~ 2 5 7 6
questionando se sdo adequadas.
14 Procuro alternativas diferentes ao
. 1 5 12 2
solucionar problemas.
15 Faco com que os outros olhem para
. A 7 8 5
os problemas de diferentes angulos.
16 Sugiro novas alternativas, formas de
- . 4 12 4
realizar e completar as atividades.
TOTAL 3 21 39 17
CONSIDERACAO INDIVIDUALIZADA
17 Invisto o0 meu tempo a ensinar e
. 2 18
treinar.
18 Trato 0s outros como pessoas em
vez de trata-los apenas como um 17 3
membro do grupo.
19 Considero cada pessoa como tendo
necessidades, habilidades e vontades 7 9 4
diferentes em relacdo aos outros.
20 Ajudo os outros nos
desenvolvimentos dos seus pontos 2 4 9 5
fortes.
TOTAL 2 13 53 7 5

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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Focalizando as primeiras oito perguntas - carisma, na percep¢ao dos
gestores, muitos deles acreditam que inspiram muitas vezes ou as vezes seus
liderados, transmitem respeito e confianga, ja que junto com eles conversa sobre suas
crencas, valores, questdes éticas, dessa forma eles entendem que seus liderados os
seguem em termos de ideias e postura.

Os resultados sobre a motivacao a qual inspira seus liderados sugerem que
o lideres entendem que transmitem confianca e otimismo sobre o futuro — de dez a 15
lideres responderam as quatro questdes na opc¢ao “muitas vezes”, além da opcao
“frequentemente”.

Quanto a estimulacdo intelectual, os gestores pesquisados também
entendem que eles, diante de alguma dificuldade, analisam o cenéario e buscam
alterantivas para resolver o problema: somados o0s escores “muitas vezes” e
“frequentemente”, somando os dois escores, tém-se cinquenta e seis de oitenta.

Por fim, os gestores se identificam com o desenvolvimento de seus
liderados. Foram as questdes com resultados mais altos — 17 e 18 deles optaram por
“muitas vezes”. Dessa forma, os resultados indicam que eles buscam desenvolver o
potencial de forma individual — j& que entendem que as pessoas sao diferentes — de
seus liderados.

Logo, no quadro 11, que apresenta o0 resultado da pesquisa
trasnformacional no ambiente, de acordo com a visdo dos gestores, ha uma
frequéncia maior pelos atributos e comportamentos idealizadores, levando em conta
a sua consideracéo individualizada. No estilo de lideranca transformacional, os fatores
gue mais se destacam sao a motivacao e a influéncia que os gestores possuem com
seus liderados, tratando-os com respeito e de forma individualizada, os pontos que
mais se destacaram, foram a forma com que tem suas perpectivas e visées sobre o
futuro, fazendo com que cada um dos seus liderados sejam valorizados e com isso
melhorem suas contribuicdes em relacéo aos resultados.

O relacionamento dos gestores, segundo dados da pesquisa, aponta de
forma mais acetuada para pontos em que 0s mesmaos apelam para os valores morais
em relacdo aos seus liderados, cobrando resultados levantando pontos de
concientizacao sobre questdes étcias afim de que mobilizem energia e recursos em
prol da organizacéo.

Para Bass (2008), a lideranca transacional da enfoque na troca de

informagcdes que existe entre o lider e seus liderado. Esse tipo de troca esta
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diretamente ligado ao fato de o lider discutir e envolver seus liderados quanto aos
objetivos e resultados pretendidos, desta forma destaca que se alcalgarem os
objetivos serdo recompensados, caso contrario, os danos em relacdo as falhas
também ficaram em evidéncia, podendo acarretar em fatores piscicologicos e
descontentamentos.

O quadro 12 apresenta os resultados referente as questdes que indicam
perfil de lider transacional. Araujo (2014), com base em Bass e Bass (2008), indicou
dois fatores que caracterizam o lider transacional, a saber: recompensa contingente
- dada de forma formal, ou seja, contratualmente, na qual estdo explicitas as
recompensas e promocgdes (questdes 20 a 24); gestao por excecao ativa — o lider
sempre atento, conforme monitamento realizado continuamente, traca acfes

corretivas a fim de corrigir e evitar novos erros (questdes 25 a 28).

Quadro 12 — Resultados lideranca transacional

De vez
em As vezes
quando

Muitas Nao se

De modo
Frequente !
vezes aplica

Transacional nenhum

RECOMPENSA CONTINGENTE

21 Forneco ajuda aos outros em troca
de seus esforcos.

22 Discuto quem é o responsavel por
atingir metas especificas de 1 2 7 10
desempenho.

23 Deixo claro o que cada um pode
esperar receber quando as metas de 2 3 8 7
desempenho séo alcancadas.

24 Expresso satisfacdo quando os
outros correspondem as expectativas.

TOTAL 3 12 36 29

12 8

GESTAO POR EXCECAO ATIVA

25 Foco a atencdo em irregularidades,
erros, excegdes e desvios dos padrbes 9 5 4 2
esperados.

26 Concentro a minha total atengéo
em lidar com erros, reclamacgdes e 8 7 5
falhas.

27 Mantenho-me a par de todos os
erros.

28 Dirijo minha atenc¢édo as falhas, a
fim de atingir os padrdes esperados.

TOTAL 17 16 19 16 10 2
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Os dados indicam que os gestores pesquisados focalizam a recompensa

contigente, aquela contratuada, ja que os resultados destacados indica que os
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gestores proprdem aos servidores, em troca de resultados positivos para a
organizagdo, os beneficios que receberdo ao atingir resultados. Também os
resultados mostrarram que a maior parte dos gestores se mostra sempre disposto a
discutir com seus liderados quem é o responsavel por cada plano de agcéo ao buscar
resultados, expressando satisfagdo quando o resultado € alcancado.

Desse modo, Bass e Bass (2008) destaca que, na lideranca transacional,
fica evidente quando o lider recompensa seu liderado de acordo com o seu esforco e
desempenho, porém o esfor¢co e desempenho do liderado depende do envolvimento
do lider com o grupo na busca por resultados.

O guadro 13 destaca os resultados acerca do estilo de lideranca Laissez-
Faire. Este estilo de lideranca, conforme Araujo (2014), também esta subdivido em
dois fatores: gestdo por exce¢do passiva — na qual ndo héa interferéncia do lider,
exceto se o problema chamar sua atengao; laissez-faire — o lider ndo interfere, ndo

assume responsabilidade e ndo toma deciséo.

Quadro 13 — Resultados lideranca Laissez-Faire

De vez . x
. . De modo A Muitas Frequente- | Né&o se
Laissez-Faire nenhum em ASVeZes |\ ezes mente aplica
quando
GESTAO POR EXCECAO PASSIVA
29 Né&o interfiro em problemas até o
momento em que eles se tornam 7 3 8 2
Sérios.
30 Espero as coisas darem errado 12 5 3
para comegar a agir.
31 Demonstro acreditar que “néo se
. » 12 2 2 4

mexe no que esta dando certo”.
32 Demonstro que os problemas
devem tornar-se crénicos antes de 13 4 1 2
eu agir.
TOTAL 44 14 13 6 1 2
LAISSEZ-FAIRE
33 Evito envolver-me quando 17 3
assuntos importantes surgem.
34 Estou ausente quando

. . 19 1
necessitam de mim.
35 Evito tomar decisdes. 19 2 1
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De vez . x
. . De modo A Muitas Frequente- | Né&o se
Laissez-Faire nenhum em Asvezes | | ozes mente aplica
guando
36 Demoro a responder as questdes 12 6
urgentes.
TOTAL 67 11 1 1

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Nesta analise de lideranca, os dados indicaram que 0s pesquisados nao
apresentam o perfil de lider gestdo por excecdo passiva, ja que eles indicaram, em
sua maioria, ndo concordar com a néo interferéncia. Bass e bass (2008) esclareceram
se tratar de uma lideranca em que o lider evita mudancas que julga desnecessarias,
entado espera o “Ultimo momento” para tomar uma acao interventiva.

Da mesma forma os resultados apontaram com relacdo a lideranca
Laissez-faire. A lideranca Laissez-faire é a falta de ocupacéao pelo lider em relacéo ao
cargo, ou seja, ele se mostra ausente por definicdo, € a forma mais ineficaz de
lideranca, pois representa uma indiferenca a lideranca. As decisfes necessarias nao
sdo tomadas; as acdes sdo deixadas para depois; a responsabilidade quanto a
lideranca € ignorada e ndo se utiliza o termo de autoridade. O lider com um perfil que
tende para a ineficiéncia e passividade, exibe um estilo laissez-faire (LF) (BASS;
BASS, 2008).

Fechando a analise quanto aos estilos de lideranca pesquisados, na
percepcao dos gestores, os dados indicam — somando 0s escores “muitas vezes” e
“frequentemente” — que os gestores pesquisados apresentam mais carateristicas de
lider transformacional com énfase no comportamento consideracgao individualizada —
frequéncia de 60 respostas, estimulagao intelectual — 56, inspiracdo motivacional - 55

e, por fim, carisma com 40.

4.2 PESQUISA COM SERVIDORES

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos com os servidores.

Inicia-se com o perfil deles e, na sequéncia, sobre a tipologia das liderancas.

4.2.1 Perfil dos servidores
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Os resultados acerca da faixa etaria, nivel de escolaridade, quantidade de
filhos e faixa salarial nos quadros 14 a 17.

Quadro 14 — Faixa etéaria

Faixa Etaria Qtdade
Até 24 anos 13
25 a 35 anos 5
36 a 48 anos 2
TOTAL 20

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Em relacdo a faixa etaria dos servidores, oberva-se que a maioria deles
tem de 15 a 24 anos, sendo representados por 13 dos servidores, seguidos por 5 com
idade de 25 a 35 anos, e apenas dois com idade acima de 36 anos. Neste sentido,

fica evidente que mais de 60% dos liderados possuem um perfil jovem.

Quadro 15 — Nivel de escolaridade

Nivel de Escolaridade Qtdade
Ensino Médio Incompleto 2
Ensino Superior Incompleto 5
Ensino Médio Completo 5
Ensino Superior Completo 8
TOTAL 10

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Dos servidores pesquisados, 8 deles possuem ensino superior completo
seguido por 5 sevidores que ainda estdo em formacao superior e 5 com médio

completo.

Quadro 16 — Quantidade de filhos

Quantidade de Filhos Qtdade
N&o tenho filhos 15
de 1 a 2filho 5
TOTAL 20

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Por se tratar de um publico com caracteristicas de imenos dade e,

provalvelmente, ainda na busca por formacao profissional, a maioria nao tem filhos;

Quadro 17 — Faixa salarial

Faixa Salarial Qtdade
Até R$ 937,00 2
De R$ 937,01 a R$ 1.874,00 6
De R$ 1.874,01 a R$ 4.685,00 12
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TOTAL ‘ 20 ‘
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

No quadro 17, é apresentada a faixa salarial dos servidores, 12 deles estdo
na faixa salarial de R$ 1.874,01 a R$ 4.685,00, seguidos por 6 entre R$ 937,01 a R$
1.874,00, e apenas dois ganham até R$ 937,00.

4.2.2 Tipologias de lideranca

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados acerca das tipologias de
liderancga na percepgao dos servidores, conforme a proposta utilizada nos estudos de
Schley et al. (2015) e apresentada no quadro 3 deste trabalho. Cabe ressaltar que a
ordem de apresentacdo das perguntas se da pela tipologia que ela representa, por

iSso as perguntas ndo seguem nesta apresentacdo a ordem crescente.

Quadro 18 — Tipologia coercitivo

Nao

e Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo Nao sei
Coercitivo Plenamente | Parcialmente Nem Parcialmente | Plenamente Avaliar
Discordo
3 Sente-se orgulhoso por
9 P 5 4 3 8

trabalhar com ele.

4 Ele expressa com poucas
palavras o que nés poderiamos e 4 7 9
deveriamos fazer.

17 Enquanto as coisas estiverem

funcionando, ele ndo tenta mudar 3 2 2 7 6
nada.

21 Ele pergunta aos empregados

somente o que é absolutamente 2 2 1 5 10
essencial.

TOTAL 14 15 6 29 16

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Em relacdo a pesquisa com os servidores, levando em consideracdo ao
tipo de lider coercitivo, aquele que concentra todas as responsabilidade em si proprio,
demonstra em alguns momentos os colaboradores de certa forma “inseguros”, pois 0s
resultados indicam que néo ha consenso entre a satisfacdo com relacdo aos
servidores.

Para Drucker e Maciariello (2006), a lideranca também é uma questado de
estilo, de perfil comportamental, o autor enfatiza que o perfil € algo que faz parte da

esséncia de cada pessoa. O estilo de lideranca coercitivo, geralmente sdo vigilantes
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e criticos, com cirticas duras e asperos, sao lideres que conseguem provocar medo
em seus liderados, uma vez que lideram com as métodos punitivos.

Goleman (2015) esclarece que, com préticas de lideres coercitivos, 0s
liderados sao incapazes de agir com inicativa propria, perdendo o senso de dominio

e ndo se sentem responsaveis pelo préprio desempenho.

Quadro 19 — Tipologia dirigente

Nao

Dirigente Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo N&o sei
g Plenamente | Parcialmente Nem Parcialmente | Plenamente Avaliar
Discordo
2 Tém plena confianca nele.
P ¢ 8 4 2 5 1

5 Ele passa uma imagem
empolgante sobre o que nés 5 6 2 7
podemos fazer.

14 Reconhece e recompensa
quando os empregados alcangam 11 6 1 2
suas metas.

18 Deixa claro aos empregados
os padrdes que eles tém de seguir 4 3 2 6 5
para conduzir bem seu trabalho.

TOTAL 28 19 6 19 7 1

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Parte dos servidores indicaram que tém confianca em seus gestores, que
mostram direcdes claras para a equipe de onde se pretende chegar, demonstrando o
que espera de cada um, a maior acentuacao se da na motivacdo que os servidores
sentem em relagéo a eles, permitindo com que se sintam enganjados e a vontade para
seguir as préprias orientacdes. No entanto, h4 um percentual menor, mas que
discorda desse perfil de lider dirigente.

Para Drucker e Maciariello (2006), esse estilo de lideranca é o que mais
causa impacto positivo nas organizagdes, porque tem uma visao clara e consegue
fazer com que toda sua equipe caminhe na mesma direcéo, a fim de, buscar os
objetivos e resultados pretendidos. Este lider tem por identificacdo prépria o foco no

objetivo final, deixando que cada um dos seus liderados decida como chegar a ele.

Quadro 20 — Tipologia afetivo
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Afetivo

Concordo
Plenamente

Concordo
Parcialmente

Nao
Concordo
Nem
Discordo

Discordo
Parcialmente

Discordo
Plenamente

N&o sei
Avaliar

1 Sente-se bem ao lado de seu
chefe

3

6 Ele ajuda os empregados a
encontrarem significado em seu
trabalho.

11 Deixa os empregados saberem
0 que pensa sobre o que eles
estdo fazendo.

12 D4 atencéo pessoal aos
empregados que se sentem
rejeitados.

10

TOTAL

29

20

18

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Da tipologia afetiva, como demonstram os resultados, grande parte os

servidores apontaram seus gestores como alguém a quem gostam de estarem ao

lado, que os auxilia no que fazer, é atencioso com eles. Uma minoria discorda deste

perfil.

Goleman (2015) cita que o lider afetivo é aquele que faz de tudo para que

o0 ambiente esteja em harmonia, dispensando maior atencdo as pessoas do que as

tarefas a serem realizadas porque dessa forma ele acredita que os liderados iréo

recompensar o tratamento com lealdade e maximo desempenho na obtencdo dos

resultados.

Quadro 21 — Tipologia democratico

Nao

L4 Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo Nao sei
Democratico Plenamente | Parcialmente Nem Parcialmente | Plenamente Avaliar
Discordo
9 Ele consegue que 0s
empregados repensem ideias que 7 6 > 2 3
eles nunca tinham questionado
antes.
15 Chama atencgéo para o que 0s
empregados podem conseguir 9 5 2 4
pelo que realizam.
20 Sempre aprova 0 que 0s > 4 12 >
funcionéarios querem fazer.
TOTAL 18 11 2 8 19 2

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A maioria dos pesquisados considera que seus gestores tém o perfil

democratico, ja que quase sempre conseguem fazer com que repensem nas ideias,




48

chamando atenc¢do para que os liderados consigam realizar os resultados, porém nem
sempre aprova a vontade dos funcionarios. Este resultado acerca da aprovacao
chama atencéo por nad ser uma caracteristica do lider democratico, no entanto cabe
ressaltar que € preciso atencdo com esse perfil de lider, uma vez que a amostra
pesquisada apresenta um perfil bastante jovem, o que pode denotar inexperiéncia nas
atividades, conforme indicaram os dados acerca do perfil dos respondentes.

O lider democratico tem o perfil de estabelecer o consenso entre seus
liderados, fazendo com que sua equipe de o melhor, frisando que, a partir da divisdo
de decisdes e reponsabilidades, os resultados se tornam mais favoraveis. Este tipo
de liderangca faz com que o ambiente seja muito melhor, compartilhando as
responsabilidades na busca pelo resultado, os liderados se sentem muito mais

responsaveis pelo objtivo alcancado (GOLEMAN, 2015).

Quadro 22 — Tipologia modelador

Néao

Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo N&o sei
Modelador ; . ;
Plenamente | Parcialmente Nem Parcialmente | Plenamente | Avaliar
Discordo

7 Ele faz os empregados
pensarem sobre os antigos 6 4 8 2
problemas de novas maneiras.

10 Ajuda os empregados a se

9 7 2 2
desenvolverem.
16 Ele fica satisfeito quando
0s empregados atingem 0s 14 2 1 3
padrdes desejados.
TOTAL 29 13 2 9 7

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Os resultados indicaram que, na percepcdo dos servidores, 0s gestores
apresentam carateristicas deste estilo. Para Drucker e Maciariello (2006), este tipo de
lider € o que acredita que sua forma de realizar o trabalho é sempre a melhor. Por
esta razdo, da informacbes em detalhes para ajudar os seus supervisores na
realizacdo de tarefas, esperando por isso um resultado de grande exceléncia. O lider
modelador costuma ser inflexivel e acredita que o seu jeito de trabalhar é o melhor.
Por considerar-se um modelo, exige que o time trabalhe do seu jeito e ndo esta aberto

a ouvir opinioes.

Quadro 23 — Tipologia treinador
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Nao
Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo N&ao sei
Plenamente | Parcialmente Nem Parcialmente | Plenamente | Avaliar
Discordo

Treinador

8 Ele proporciona aos
empregados novas maneiras
de olhar para as coisas
problematicas.

13 Fala aos empregados o
que fazer se eles querem ser
recompensados pelo trabalho
deles.

19 Ele se contenta em deixar
gue os empregados
continuem trabalhando da
mesma forma sempre.

TOTAL 17 19 1 13 8 2

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Sobre o tipo treinador, diante da analise dos dados coletados, observa-se
que a maioria dos servidores afirma que seus gestores proporcionam uma nova 6tica
quanto as problematicas, falando com clareza que se desejam recompensas,
precisam realizar, e que estdo em constante mudancas dentro do trabalho.

Para Goleman (2015), o lider treinador esta sempre empenhado em fazer
com gue sua equipe cresc¢a, de modo que desenvolva e atinja bons resultados. Esta
preocupado com a equipe, caracteriza-se por assumir riscos fazendo com que a
equipe evolua de maneira natural. O autor afirma ainda que, esse tipo de lideranca
esta mais aberto a riscos.

A analise dos dados realizada foi qualitativa, o que, de certa forma, limita a
indicacao de qual tipologia de lideranca teve mais destaque. Mas pode-se afirmar que,
com base nos resultados, ha caracteristicas comportamentais mais evidentes dos
lideres: dirigente, afetivo, democratico e treinador.

Embora seja classificacdes diferentes utilizadas na pesquisa com os dois
publicos — gestores e servidores, é possivel, qualitativamente, indicar que houve
coerencia entre os resultados das duas pesquisas, jA que as caracteristicas
comportamentais dos gestores sao semelhantes.

Para finalizar, no que se refere a gestéo e liderancga, o que verdadeiramente
difere e testa a eficéncia do lider € saber que seus funcionarios sédo pessoas melhores
e estdo mais qualificados resultantes do seu trabalho bem desempenhado como bom
lider e também sob sua influencia (HUNTER, 2006).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral analisar os estilos e tipologias de
lideranca presentes nas chefias na percepcao dos gestores e servidores publicos do
municipio Morro da Fumaca/SC.

Conforme os resultados, sobre o perfil dos gestores e servidores, verificou-
se uma equipe bastante jovem quanto a faixa etéria, nenhum ou poucos filhos,
escolaridade entre ensino médio e superior, salario entre R$ 1.874,00 a R$ 4.685,00.

Quanto ao estilo de lideranca que os gestores se autoavaliaram, foi a
transformacional a que teve mais evidéncia com énfase nas caracteristicas
comportamentais de: consideracao individualizada — frequéncia de 60 respostas, de
estimulacao intelectual — 56, inspiracdo motivacional - 55 e, por fim, carisma com 40.

Acerca das tipologias de lideranca apontadas pelos servidores,
qualitativamente evidenciou que o comportamento de lideres direngente, afetivo,
democratico e treinador foram mais apontadas.

Mesmo n&o sendo objetivo deste trabalho relacionar os resultados obtidos
nas duas pesquisas, € possivel indicar que, na analise qualitativa, ha coeréncia entre
as caracteristicas comportamentais apontadas pelos proprios lideres para eles com
as que foram descritas pela maioria dos servidores para seus gestores.

Embora seja classificacdes diferentes utilizadas na pesquisa com o0s
liderados e lideres, € possivel, qualitativamente, indicar que houve coerencia entre 0s
resultados das duas pesquisas, ja que as caracteristicas comportamentais dos
gestores sédo semelhantes.

Entende-se que uma das contribui¢cdes do trabalho foi o fato de realizar a
pesquisa com gestores e servidores publicos. No entanto a limitacéo foi o fato de os
instrumentos serem com categoriza¢des distintas, o que ndo permitiu correlacionar os
resultados. Sugere-se que, para pesquisas futuras, possa-se elaborar questionario
com a mesma classificacdo para aplicar com os liderados a fim de correlacionar
diretamente os resultados.

Outra limitac&do desta pesquisa foi o fato de nao ter tido acesso a todos 0s
funcionéarios da Prefeitura pesquisada o que limitou a analise dos resultados ja que

foram replicados instrumentos cujas pesquisas originais foram quantitativas. Por outro
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lado, esse mesmo fator torna um diferencial para o trabalho, ja que foi realizada a
andlise qualitativa dos dados.
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APENDICE A - Instrumento com gestores

Trata-se de pesquisa para elaboragdo de trabalho de concluséo de curso do curso de Administracdo do
académico Gelson Matos da Silva, com o objetivo de compreender as caracteristicas comportamentais dos lideres e a sua
capacidade de influenciar nas atitudes dos servidores publicos do municipio de Morro da Fumaga.

Ressaltamos que os respondentes ndo serdo identificados e que as respostas serdo utilizadas para fins
académicos.

Agradecemos a sua participagao.

Publico: Gestores

BLOCO 1 - Perfil do respondente

1 - Faixa etéria

() até 24 anos ()25 a 35 anos ()36 a48 anos ()49 a 58 anos () Acima de 59 anos

2 - Nivel de Escolaridade

() Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Fundamental Completo

() Ensino Médio Incompleto () Ensino Médio Completo

() Ensino Superior Incompleto () Ensino Superior Completo () Pés-graduagéo

3 - Quantidade de filhos
() N&o tenho filhos () de 1 a2 filhos ()3 oumais

4 — Faixa salarial
() Até R$ 937,00 () De R$ 937,01 a R$ 1.874,00 () De R$ 1.874,01 a R$ 4.685,00
() De R$ 4.685,01 a R$ 9.370,00 () De R$9.370,01 a R$ 18.740,00 () Mais de R$ 18.740,01

5 - Funcgao na Prefeitura:
BLOCO 2 — ESTILOS DE LIDERANCA

Assinale com “X” a opgao que melhor se adeque a vocé.

De De vez
modo em
nenhum | quando

As Muitas Frequente- N&o se
vezes vezes mente* aplica

1 Gero orgulho por estarem do meu lado.

2 Vou além do interesse pessoal pelo bem do
grupo.

3 Atuo de forma a conseguir o respeito dos outros
por mim.

4 Demonstro um senso de poder e confianga.

5 Converso sobre as minhas crengas e valores
mais importantes.

6 Mostro a importancia de se ter um forte senso
de obrigacéao.

7 Considero as consequéncias éticas e morais
das decisdes.

8 Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico
de missao.

9 Falo de forma otimista sobre o futuro.

10 Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser
realizado.

11 Articulo uma visdo positiva e motivadora a
respeito do futuro.

12 Expresso confianga de que metas serdo
alcancadas.

13 Examino situagdes criticas gquestionando se
sdo adequadas.

14 Procuro alternativas diferentes ao solucionar
problemas.

15 Fago com que os outros olhem para o0s
problemas de diferentes angulos.

16 Sugiro novas alternativas, formas de realizar
e completar as atividades.

17 Invisto 0 meu tempo a ensinar e treinar.

18 Trato os outros como pessoas em vez de
trati-los apenas como um membro do grupo.
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De
modo
nenhum

De vez
em
quando

As
vezes

Muitas
vezes

Frequente-
mente*

Nao se
aplica

19 Considero cada pessoa como tendo
necessidades, habilidades e vontades diferentes
em relagdo aos outros.

20 Ajudo os outros nos desenvolvimentos dos
seus pontos fortes.

21 Fornego ajuda aos outros em troca de seus
esforgos.

22 Discuto quem é o responsavel por atingir
metas especificas de desempenho.

23 Deixo claro o que cada um pode esperar
receber quando as metas de desempenho sdo
alcancadas.

24 Expresso satisfagdo quando os outros
correspondem as expectativas.

25 Foco a atencdo em irregularidades, erros,
excecdes e desvios dos padrbes esperados.

26 Concentro a minha total ateng&o em lidar
com erros, reclamagoes e falhas.

27 Mantenho-me a par de todos 0s erros.

28 Dirijo minha atengéo as falhas, a fim de
atingir os padrdes esperados.

29 N4&o interfiro em problemas até o momento
em gue eles se tornam sérios.

30 Espero as coisas darem errado para
comecar a agir.

31 Demonstro acreditar que “ndo se mexe no
que esta dando certo”.

32 Demonstro que os problemas devem tornar-
se cronicos antes de eu agir.

33 Evito envolver-me quando assuntos
importantes surgem.

34 Estou ausente quando necessitam de mim.

35 Evito tomar decisdes.

36 Demoro a responder as guestdes urgentes.

. Na tradugéo, fica como “Frequentemente, se nem sempre”.
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APENDICE B - Instrumento com servidores

Trata-se de pesquisa para elaboragéo de trabalho de conclusdo de curso do curso de Administracdo do
académico Gelson Matos da Silva, com o objetivo de compreender as caracteristicas comportamentais dos lideres e a sua
capacidade de influenciar nas atitudes dos servidores publicos do municipio de Morro da Fumagca.

Ressaltamos que os respondentes ndo serdo identificados e que as respostas serdo utilizadas para fins
académicos.

Agradecemos a sua participagao.

Publico: servidores

BLOCO 1 - Perfil do respondente

1 - Faixa etéria

()15 a 24 anos ()25 a 35 anos ()36 a48 anos ()49 a 58 anos () Acima de 59 anos

2 - Nivel de Escolaridade

() Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Fundamental Completo

() Ensino Médio Incompleto () Ensino Médio Completo

() Ensino Superior Incompleto () Ensino Superior Completo () Pés-graduagéo

3 - Quantidade de filhos
() N&o tenho filhos () de 1 a2 filhos ()3 oumais

4 — Faixa salarial

() Até R$ 937,00 () De R$ 937,01 a R$ 1.874,00 () De R$ 1.874,01 a R$ 4.685,00
() De R$ 4.685,01 a R$ 9.370,00 () De R$ 9.370,01 a R$ 18.740,00 () Mais de R$ 18.740,01

5 - Funcgao na Prefeitura:

BLOCO 2 - LIDERANCA
Assinale com “X” a opgao que melhor se adeque a voceé.

Né&o
Concordo Concordo concordo Discordo Discordo N&o sei
plenamente | parcialmente nem parcialmente | plenamente avaliar
discordo

1 Sente-se bem ao lado de
seu chefe

2 Tém plena confianca nele.
3 Sente-se orgulhoso por
trabalhar com ele.

4 Ele expressa com poucas
palavras o que nés
poderiamos e deveriamos
fazer.

5 Ele passa uma imagem
empolgante sobre o que nés
podemos fazer.

6 Ele ajuda os empregados a
encontrarem significado em
seu trabalho.

7 Ele faz os empregados
pensarem sobre os antigos
problemas de novas
maneiras.

8 Ele proporciona aos
empregados novas maneiras
de olhar para as coisas
problematicas.

9 Ele consegue que os
empregados repensem
ideias que eles nunca tinham
guestionado antes.

10 Ajuda os empregados a
se desenvolverem.

11 Deixa os empregados
saberem o que pensa sobre
0 gue eles estdo fazendo.
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Concordo
plenamente

Concordo
parcialmente

Nao
concordo
nem
discordo

Discordo
parcialmente

Discordo
plenamente

N&o sei
avaliar

12 D4 atencéo pessoal aos
empregados que se sentem
rejeitados.

13 Fala aos empregados o
que fazer se eles querem ser
recompensados pelo
trabalho deles.

14 Reconhece e
recompensa quando 0s
empregados alcangam suas
metas.

15 Chama atencao para o
que os empregados podem
conseguir pelo que realizam.

16 Ele fica satisfeito quando
0s empregados atingem os
padrbes desejados.

17 Enquanto as coisas
estiverem funcionando, ele
ndo tenta mudar nada.

18 Deixa claro aos
empregados os padrées que
eles tém de seguir para
conduzir bem seu trabalho.

19 Ele se contenta em deixar
que os empregados
continuem trabalhando da
mesma forma sempre.

20 Sempre aprova o que 0s
funcionérios querem fazer.

21 Ele pergunta aos
empregados somente o que
€ absolutamente essencial.

Fonte: Schley et al. (2015).



