UNIVERSIDADE DE TAUBATE

Departamento de Gestao e Negodcios

Daniele Fernanda de Camargo da Silva

Isabela Alves Ferreira

EFEITOS DOS ESTILOS DE LIDERANCA NO COMPORTAMENTO
DOS COLABORADORES E NOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Taubaté — SP
2020



Daniele Fernanda de Camargo da Silva

Isabela Alves Ferreira

EFEITOS DOS ESTILOS DE LIDERANGCA NO COMPORTAMENTO
DOS COLABORADORES E NOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado para
obtencdo do Titulo de Bacharel em Administracdo de

Empresas, do Departamento de Gestdo e Negbcios da
Universidade de Taubaté.

Orientadora: Profé. M2. Vilma da Silva Santos

Taubaté — SP
2020



Daniele Fernanda de Camargo da Silva

Isabela Alves Ferreira

EFEITOS DOS ESTILOS DE LIDERANCA NO COMPORTAMENTO DOS
COLABORADORES E NOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Data:

Resultado:

COMISSAO JULGADORA

Prof.2 M2 Vilma da Silva Santos

Assinatura

Trabalho de Conclusdo de Curso apresentado para
obtencdo do Titulo de Bacharel em Administracdo de
Empresas, do Departamento de Gestdo e Negodcios
da Universidade de Taubaté.

Universidade de Taubaté

Prof. M® Francisco de Assis Coelho

Assinatura

Universidade de Taubaté

Prof.2 M? Marlene Ferreira Santiago

Assinatura

Universidade de Taubaté

Prof. M® Paulo da Costa Sodré (suplente) Universidade de Taubaté

Assinatura:




Ficha catalografica elaborada pelo
SIBi - Sistema Integrado de Bibliotecas / UNITAU

Ferreira, |sabela Alves

F38le Os efeitos dos estilos de lideranga sobre o comportamento dos
colaboradores e sobre os resultados organizacionais / |sabela Alves
Ferreira , Daniele Fernanda de Camargo da Silva = Taubaté, 2020.

57 f.0il.

Maonegrafia (graduagio) - Universidade de Taubate, Departamento de
Gestdo e Negdcios / Eng. Civil & Ambiental, 2020.

Orientacao: Profa. Ma. Vilma da Silva Santos, Departamento de
Gestdo e Negocios.

1. Lideranca. 2. Plangjamento estratégico. 3. Grupos de
trabalho. 4. Desenvolvimento organizacional |. Silva, Daniele Fernanda
de Camargo da. Il. Titulo.

CDD — 658.4002

Ficha catalografica elaborada pela Bibliotecaria — Maria A. L. Souza CRB-8/9087




Dedico esta nova conquista a toda minha familia, especialmente aos meus pais, Daniel e
Cristiane, por todo apoio e for¢a que me ofereceram ao longo dos meus estudos.

Daniele

Dedico este trabalho & minha familia, em especial & minha filha Helena que é minha
motivagao e inspiragdo diaria.

Isabela



AGRADECIMENTOS

A professora Vilma, pela sua paciéncia e orientacdo essenciais para a

conclusao deste trabalho.

A toda minha familia, especialmente aos meus pais Daniel e Cristiane, por

todo apoio e forga que ofereceram ao longo dos meus estudos.

A todos aqueles que de alguma forma contribuiram para o meu
desenvolvimento.

Daniele

A querida Professora Vilma, pela paciéncia e generosidade em compartilhar

seus conhecimentos conosco na conclusao deste trabalho e pelo incentivo.

A minha parceira de trabalho, Daniele, por toda amizade, confianga durante

todos os anos de faculdade e realizacao deste trabalho

Aos meus amigos, que tanto contribuiram para a minha formacgao profissional

e desenvolvimento pessoal.

A minha familia, em especial aos meus pais Paulo Cesar e Isabel, que

sempre me apoiaram, incentivaram e ajudaram durante esta jornada.

A minha filha Helena, minha motivagéo diaria e raz&o pela qual me faz qu~~-

conquistar o mundo: tudo para oferecer o melhor a ela.

Isabela



Vocé nunca sabe que resultados viréo da sua agéo.

Mas se vocé ndo fizer nada, ndo existirdo resultados.

Mahatma Gandhi



RESUMO

O impacto que a lideranga causa na produtividade e na qualidade dos trabalhos
empresariais € muito grande. Liderar uma equipe € atribuigdo complexa e requer, do
gestor, especial atengdo em muitos aspectos que sdo essenciais para o sucesso. A
negligéncia gerencial pode acarretar sérias consequéncias e todas elas podem
afetar o comportamento dos liderados e seu nivel de comprometimento com a
lideranca. Todas as organizagdes buscam atingir metas ou objetivos especificos e a
lideranga é vista como o mais importante fator para atingi-los. E a responsavel para
dar diregao significativa ao esforgco coletivo e a construgéo social, e busca sinergia
para alcancar metas e corresponder as expectativas da organizacdo na qual
desempenha suas fungdes. Esta pesquisa tem por objetivo estudar os estilos de
lideranga como fatores que podem afetar o comprometimento dos colaboradores e
os resultados organizacionais. Para tanto buscou-se, por meio das pesquisas
bibliografica e descritiva, estudar os efeitos da lideranga nos resultados
organizacionais. Isso por que a fala ineficaz de um lider pode levar a equipe a queda
nas vendas, insatisfacdo dos clientes e até a saida de bons colaboradores, afetando
os resultados da empresa. Considera-se, neste estudo, que o0 sucesso de uma
organizacdo depende também da motivacdo de todos os seus colaboradores,
trabalhando juntos e com prazer por fazer parte do seu quadro. O engajamento dos

profissionais no trabalho contribui, sem duvida, para o sucesso da organizagao.

Palavras-chave: Liderancga. Resultados organizacionais. Equipe. Colaboradores.



ABSTRACT

The impact that leadership has on the productivity and quality of business work is
very large. Leading a team is a complex assignment and requires, from the manager,
special attention in many aspects that are essential for success. Managerial
negligence can have serious consequences and all of them can affect the behavior of
the followers and their level of commitment to the leadership. All organizations seek
to achieve specific goals or objectives and leadership is seen as the most important
factor in achieving them. It is responsible for giving significant direction to the
collective effort and social construction, and seeks synergy to achieve goals and
meet the expectations of the organization in which it performs its functions. This
research aims to study leadership styles as factors that can affect employee
commitment and organizational results. To this end, we sought, through bibliographic
and descriptive research, to study the effects of leadership on organizational results.
This is because the ineffective speech of a leader can lead the team to fall in sales,
customer dissatisfaction and even the departure of good employees, affecting the
company's results. In this study, it is considered that the success of an organization
also depends on the motivation of all its employees, working together and with
pleasure to be part of its staff. The engagement of professionals at work undoubtedly

contributes to the organization's success.

Keywords: Leadership. Organizational results. Team. Collaborators.
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1 INTRODUGAO

A concorréncia no mundo globalizado esta cada vez mais acirrada, o que tem
direcionado as organizagdes a buscarem maior desempenho e resultados cumprindo
metas desafiadoras. Para superar os desafios a lideranga € o fator mais importante
para alcancar os resultados, pois é definida como a capacidade de influenciar
pessoas para atingir objetivos e metas (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A lideranga € uma fungdo, uma posigdo cujo principal objetivo é orientar,
instruir, e organizar pessoas e instituicdes. Dentre os estilos de lideranga os mais
conhecidos e praticados sdo os das liderangas autocratica, liberal e democratica
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Com o crescimento da concorréncia as organizagdes tém buscado melhorar a
eficiéncia e o desempenho de suas equipes, que influenciadas pelos lideres
contribuem para o aumento do comprometimento dos colaboradores, ja que esse
comprometimento conduz a melhoria da produtividade e da competitividade. Essa
relagao é relevante, visto que o lider pode orientar e desenvolver a capacidade de
cada profissional em diregdo aos objetivos da empresa (LESSA, 2000).

A cada dia as organizag¢des tém mais ciéncia da importancia da boa relagéo
com seus colaboradores, e o lider é o profissional que tem papel fundamental no
comprometimento  organizacional dos seus liderados, o0 que pode,
consequentemente, colaborar na geragcdo de vantagens competitivas para a
organizacgao (LESSA, 2000).

O comprometimento do individuo com a organizacdo se refletira no seu
desempenho, o0 que conduz a melhoria da produtividade e da competitividade
organizacional (LESSA, 1999).

1.1 Problema

Existem varios estilos de lideranca e a classificacdo desses tipos e do perfil
do individuo dentro da organizagdo possibilita uma reflexdo importante para
entender e amadurecer em relagdo ao tratamento das pessoas, que muito

importante para o funcionamento das organizagdes.
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Com o intuito de influenciar pessoas para atingir as metas definidas as
organizagbes contam com seus lideres, ja que existe uma relagdo proxima entre
comprometimento organizacional e liderancga. O lider pode orientar e desenvolver a
capacidade de cada profissional em diregao aos objetivos da organizagao (LESSA,
1999).

Nesse contexto, questiona-se: quais os efeitos dos estilos de lideranca
encontrados na literatura que influenciam os resultados organizacionais? Como a

lideranga pode influenciar o comprometimento organizacional?

1.2 Objetivo do trabalho

Estudar os efeitos dos estilos de lideranga como fatores que podem afetar o

comprometimento dos colaboradores e os resultados organizacionais.

1.3 Delimitagao do trabalho

O trabalho limita-se a estudar os efeitos da lideranca nos colaboradores das
organizagbes. Isso por que um bom lider consegue criar um ambiente onde as
relagbes organizacionais sejam pautadas pela confianga e pelo encorajamento,

ferramentas importantes para o sucesso e crescimento da empresa.

1.4 Importancia do trabalho

O tema liderancga tornou-se importante e cada vez mais estratégico para as
organizacdes. E tdo importante quanto conhecer o perfil que torna o lider capaz de
gerar maior comprometimento dos colaboradores.

As organizagdes precisam buscar vantagens competitivas em seus ambientes
de negodcio e ter bons lideres é fundamental no comprometimento organizacional
dos seus liderados, o que pode consequentemente colaborar com a geragao de
vantagens competitivas para a organizagédo (CAVALCANTI; CARPILOVSKY; LUND,
20086).

Um estilo de lideranca adequado pode promover o comprometimento dos
colaboradores e motiva-los a permanecer na organizagdgo. Como o

comprometimento esta relacionado ao desempenho, as organizagdes buscam nos
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seus lideres o melhor grau de comprometimento e o de todos os seus
colaboradores. Quanto mais comprometidos estiverem os profissionais, menor sera
a sua rotatividade e melhores resultados a empresa tera (CAVALCANTI;
CARPILOVSKY; LUND, 2006).

Os estilos de lideranga influenciam positivamente o desempenho
organizacional, uma vez que existe uma relagdo positiva entre o estilo e o

desempenho organizacional.

1.5 Metodologia do trabalho

Esta pesquisa classifica-se quanto aos fins como descritiva, porque procurou
identificar os estilos de lideranca e sua influéncia nos resultados organizacionais. De
acordo com Gil (1991), na pesquisa descritiva pretende-se identificar e obter
informacdes referentes as caracteristicas de uma populacdo, no caso o0s
colaboradores.

Quanto aos meios de investigacdo a pesquisa é bibliografica, realizada com
base em material publicado em livros, jornais, revistas e sites na Internet
disponibilizados ao publico (GIL, 1991).

1.6 Organizagao do trabalho

O trabalho estd organizado em quatro segbes. A primeira consiste na
introdugédo, que apresenta o problema, o objetivo, a delimitagdo, a importancia, a
metodologia e a organizagdo. A segunda secido traz a revisao da literatura,
abordando o tema liderancga. A terceira apresenta um estudo dos efeitos dos estilos
de lideranga nos resultados organizacionais. A quarta sec¢ao traz as consideracoes

finais do trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceito de liderancga

Lideranga é um tema recorrente nas organizagdes e no universo académico.
Embora nao exista uma definicido exata, muitos a definem como conceito de funcao,
posicao e carater de lider, cujo principal objetivo & orientar, instruir e organizar
pessoas e instituicbes. Liderar é dirigir pessoas, saber atrai-las, inspira-las e
influenciar comportamentos que atraiam bons resultados (SOBRAL; PECI, 2008).

O conceito de liderangca vem passando por transformacgdes ao longo dos anos
e diversos autores divergem sobre o tema. Para alguns, a lideranga se define pelos
tracos de personalidade de cada individuo; para outros, o estilo de comando de cada
lider auxilia na sua definicdo, e outros autores definem o tema baseando-se no
ambiente onde o individuo esta inserido (MACHADO, 2015).

A Figura 1 apresenta os conceitos de lideranga na visao de diversos autores.

Fendmeno de influéncia
interpessoal — envolve
poder (potencial de
influéncia) e autoridade

Processo de redugao Relagdo
i 3 funcional entre
de 1ncert§za de um Lideranca c :
grupo — lider como M lider e
tomador de decisoes subordinados

Processo em fungdo do
lider, dos seguidores ¢ de
variaveis da situacdo

Figura 1 - Conceitos diversos de lideranca
Fonte: Machado (2015)

Normalmente, o conceito de lideranga € associado a cargos de autoridade, a
individuos que exercem uma lideranca formal, mas, na pratica, o lider pode ser
aquele que se destaca de maneira informal, uma referéncia dentro de um grupo,

aquele que motiva e serve de exemplo para os demais (MACHADO, 2015).
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No ambiente organizacional o lider deve ser capaz de engajar as equipes
para que juntos possam alcangar os objetivos da empresa. Ha individuos que tém
lideranga natural, outros precisam aperfeigoa-la (MACHADO, 2015).

Além disso, o conceito de lideranga evoluiu ao longo dos anos. Fatores como
0 cenario econdmico e o ritmo acelerado do mercado despertaram novas exigéncias,
relacionadas ao lado humano dos profissionais (SOBRAL; PECI, 2008).

Por isso, existem algumas caracteristicas que um bom lider deve ter e
exercitar constantemente, como saber ouvir; ser transparente; saber trabalhar em
equipe; ter paixdo pelo que faz; ser humilde; acompanhar as mudancas; dar o
exemplo; e saber delegar, entre outros (BERGAMINI, 1994).

Nas conceituagdes de lideranga € comum a presenca de dois elementos
chaves (BERGAMINI, 1994): como um aspecto de grupo e como influéncia.

e Lideranga como um aspecto de grupo: quando os tragos de

personalidade de um individuo acabam por coloca-lo em evidéncia.

e Lideranca como influéncia: baseada na capacidade de o individuo obter

seguidores para aquilo que almeja.

Se, por um lado, os conceitos se diferem em alguns aspectos, tais como:
“‘quem exerce a influéncia e o objetivo da influéncia, a maneira pela qual ela é
exercida e o resultado da tentativa de influéncia, acabam por complementar-se
mutuamente” (SOTO, 2002, p. 3).

A lideranca pode surgir de forma natural, quando uma pessoa se destaca e
acaba assumindo informalmente o papel de lider. Pode também ser atribuida por
cargos, elei¢cdes e outros processos burocraticos (SOTO, 2002).

Na maioria dos ambientes observa-se o surgimento de lideres. Para que um
grupo de pessoas se reuna e se comporte em direcdo a um objetivo mutuo é
necessario que exista também uma lideranga eficaz. Dessa forma, o papel do lider
inclui (SOTO, 2002):

e garantir a harmonia e boa comunicagao entre o grupo;

e delegar tarefas de maneira eficiente e otimizada;

e oferecer motivagao e inspiragdo para os membros do grupo;

e organizar metas e prazos; e

e determinar os melhores caminhos para chegar ao objetivo.
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E interessante destacar que o lider ndo &, necessariamente, um chefe. Ele
deve considerar-se membro da equipe e entender o seu papel na organizagdo. As
caracteristicas importantes do lider referem-se a certas habilidades essenciais para
aqueles que pretendem se tornar lideres, seja no trabalho ou em qualquer outro
aspecto da vida (NARCISO, 2018).

Essas caracteristicas ndo necessariamente precisam ser inerentes a pessoa,
podem ser treinadas e aprendidas, como qualquer outra habilidade, como carisma;
discurso claro e didatico; respeito e empatia; paciéncia; pensamento estratégico;
rapidas tomadas de decisdo; boa capacidade de delegar tarefas; discurso
motivacional e inspirador; disciplina e organizagéo; proatividade e compromisso; e
autorresponsabilidade (NARCISO, 2018).

Com o crescimento continuo no interesse do tema lideranca, tanto por parte
dos lideres como dos liderados, € necessario cada vez mais atualizar-se quanto aos

conceitos e estilos de lideranga, bem como suas principais caracteristicas.

2.1.1 Evolucao histoérica da lideranga

Como ja dito, os conceitos de liderangas foram mudando ao longo do tempo
em razao da sobrevivéncia e competitividade de grupos, portanto, a lideranga existe
desde o comego das civilizagbdes. Nao existia, entretanto, uma teoria a esse respeito
de forma cientifica: as técnicas eram elaboradas e testadas a partir de tentativas e
erros (ARRUDA, 1987). =p. 17, mas l4 vocé ndo diz que ¢ de Arruda (1987).

Com a Revolucao Industrial, por volta de XVIII, a sociedade passou por uma
transformacao cultural que foi a conjuntura ideal para a aplicagdo das primeiras
teorias da Administracdo (ARRUDA, 1987). =p17  Lavocé diz que o texto é de Maximiano (2006)

Em decorréncia da industrializacdo, pessoas que até entdo viviam da
manufatura, realizando o comércio no préprio territério do estado, passaram por
mudangas profundas em todo o processo (ARRUDA, 1987).

Ao longo da histdria identificam-se diferentes tipos de chefes ou lideres, de
autoritarios, paternalistas, manipuladores e servidores a verdadeiros lideres. A
evolugdo é natural e necessaria para adequar-se as exigéncias impostas por
imprevistos, mudangas na economia, inovacgodes tecnolégicas e, agora, por influéncia
da globalizagdo (ARRUDA, 1987).
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Por conta do desenvolvimento da economia, as empresas precisavam de um
grande numero de trabalhadores para o ch&o de fabrica, além de lideres para gerir o
processo de producgado. Esse rapido desenvolvimento desencadeou a necessidade
de um estudo mais aprofundado da administracdo, e um dos primeiros foi
desenvolvido na Escola Classica, que impulsionou o método de produgdo e
administracao das empresas (MAXIMIANO, 2006).

A Figura 2, a seguir, permite visualizar a principal teoria dentro de cada
abordagem, marcando momento importante na linha do tempo e a cronologia da

evolugao da Teoria da Lideranca.

Revolucao Fabricas
Industrial L
e e = 1764 - Maquina 1790
Pré-historia Artesaes l a Vapor Eli Whitney
@ @ @ @—e
Escambo Organizacéao Padronizacao de
Componentes
Funcao Fim do Engenharia
Projeto  seculo XIX 1913 Indystrial
1 Taylor Henry Ford Ll 1960
L] > ,.. .. Producao
, = Customizada
Produtividade  Montagem Producéao
Seriada Enxuta
Producéo
em Massa
MANUFATURA OME BEST WAY e, PRODUCAO e, SISTEMA
ARTESANAL (TAYLOR) EM MASSA TOYOTA

Figura 2 — Evolugao histdrica da lideranca
Fonte: Maximiano (2006)

Dadas a sobrevivéncia e a competitividade dos grupos, a lideranga existe

desde o comeco das civilizagdes, no entanto, ndo existia uma teoria a esse respeito

de forma cientifica, as técnicas eram elaboradas e testadas por tentativas e erros.
texto da p. 16, mas la vocé diz que é de Arruda (1987).

Com a Revolugao Industrial, por volta de XVIII, a sociedade passou por uma
transformacao cultural, que foi a conjuntura ideal para a aplicagdo das primeiras

teorias da administragéo (MAX|M|ANO, 2006) = p. 16 La vocé diz eu o texto é de Arruda (1987).

Os estudos foram baseados em teorias, e segundo Maximiano (2006) foram

divididas em trés: cientifica; classica e modelo da burocracia.
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e Teoria cientifica: elaborada pelo engenheiro Frederick Taylor, tinha como
objetivo aumentar a eficiéncia dos operarios na linha de producdo focando:
tempo e movimento, supervisionamento e foco na eficiéncia. Baseia-se na
aplicacdo do meétodo cientifico com o intuito de garantir o melhor
custo/beneficio ao sistema produtivo. Taylor procurava uma forma de elevar o
nivel de produtividade para que o trabalhador produzisse mais em menos
tempo, sem elevar os custos de produgao (MAXIMIANO, 2006).

e Teoria classica: conduzida pelo engenheiro Henri Fayol, seu objetivo era
organizar as fungdes e procedimentos do ato de administrar com énfase na
estrutura organizacional. Fayol estipulou deveres e obriga¢des aos lideres. A
gestao deveria supervisionar e alavancar o setor produtivo, gerando produgao
em massa. Nao importavam as condi¢cées de trabalho, pois o foco era o
tempo e o aperfeicoamento da produgédo para gerar mais lucro. Os lideres
eram formais ao gerir sua fung¢ao, funcionavam como um manual padronizado
e acreditava-se que os operarios eram motivados somente por recompensa
salarial (CHIAVENATO, 2005). Por todos esses fatores, a escola classica foi
muito criticada. O liderado era visto como uma mera pega do processo
produtivo sem nenhuma valorizacdo, e as técnicas herdadas dificultavam o
relacionamento das pessoas no trabalho (SILVA, 2005).

e Modelo da burocracia: conduzida pelo socidlogo Max Weber, diz respeito
aos principios do modelo burocratico e fundamentacéo de leis. Para que a
organizacao tivesse bons resultados, era de fundamental importancia o
controle burocratico.

Dada a necessidade de uma administracdo mais humanistica, com o intuito
de quebrar os procedimentos rigidos, burocraticos e mecanicistas da escola
classica, surgiu a teoria das Relagées Humanas, desenvolvida pelo psicologo Elton
Mayo (SILVA, 2005).

Nessa teoria o individuo passa a ser ‘guiado’ pelos lideres, que considera
seus fatores psicolégicos e emocionais: € o homem social com foco nos lideres, no
desenvolvimento do capital humano (MOTTA; VASCONCELOS, 2004).

O estudo de Elton Mayo do fator humano ilustra que cada pessoa tem
personalidade propria, diferente de outra, e a personalidade influencia o

comportamento. Os principios da escola das relagdes humanas permitem ao lider
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atingir melhores resultados com seus subordinados com o conhecimento de suas
personalidades, logo, permite a criagdo de um ambiente mais livre e natural, onde
todos poderiam explanar suas opinides (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2004).

Nesse contexto, demonstra-se a importancia de o lider identificar as
necessidades humanas dos liderados, ja que o ambiente de trabalho é apenas uma
extensdo de sua vida social (FIORELLI, 2000).

As necessidades estdo em niveis de importancia na vida do individuo. Em sua
base estdo dispostas as necessidades fisioldgicas, de seguranga, de afeto (sociais),
de status e estima e, por fim, de autorrealizacédo. O individuo busca, em sua vida,
primeiramente suprir as necessidades de sobrevivéncia e, por ultimo, a de
autorrealizacao (FIORELLI, 2000).

Constatou-se que quando o liderado atinge a motivagao, o trabalho torna-se
mais produtivo. Essa deve ser a preocupacao primordial dos lideres: atingir a
motivacdo de seus liderados satisfazendo suas necessidades, avaliando-as e
tornando o ambiente de trabalho confortavel (FIORELLI, 2000).

Posteriormente originou-se a teoria estruturalista, que fundamentava seus
métodos na teoria classica e nas relagcbes humanas para obter, nas empresas, um
equilibrio entre as relacdes formais e informais.

Segundo essa teoria, o lider identificava as necessidades dos liderados e as
unia as necessidades da empresa com foco no desempenho de ambos e a partir de
procedimentos da burocracia, considerando que a administracdo € um processo
social e complexo (SIQUEIRA, 2014).

As teorias de lideranca eram influenciadas por conceitos e técnicas que
surgiram na Europa e nos Estados Unidos, porém, a partir de 1970 tornaram-se
conhecidas as ideias originadas no Jap&o, que adotou técnicas de geréncia
participativa e programas de qualidade, conhecidos como produgao enxuta (MOTTA;
VASCONCELOS, 2004).

Conforme os autores, o enfoque da lideranca era voltado aos interesses dos
funcionarios e da empresa, levando em consideragao o objetivo mutuo e participativo
de todos.

De acordo com as teorias citadas constata-se que nao existia um lider, mas
um chefe. Chefe é sinbnimo de autoritarismo e de imposi¢cao de regras. Com o
surgimento da Escola das Relagbes Humanas o papel do chefe autoritario passou a
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ser o de lider humanitario, aquele que se preocupa com seus liderados levando em
conta suas emogdes (MOTTA; VASCONCELQOS, 2004).

A teoria estruturalista fundamentada na escola das relagdes humanas nao
tinha foco na lideranga, mas contribuiu para os primeiros fatores envolvendo o fator
psicolégico dos liderados e uma visdo mais humana dos processos gerenciais,
caminhando para o conceito de lider (SIQUEIRA, 2014).

De acordo como autor, muitos pesquisadores e administradores originaram
seus estudos com base no comportamento do lider, notando que as suas
caracteristicas influenciavam os liderados positiva ou negativamente.

Inicialmente o lider era visto como nato, ja nascia lider e ninguém poderia se
tornar um lider, mas, a partir de pesquisas constatou-se que pessoas comuns
poderiam tornar-se bons lideres, bastava apenas treino, percepgao e aprimoramento
constante (SIQUEIRA, 2014).

As caracteristicas de lideres natos s&o transferiveis a outros lideres néo
natos, ja que o desafio de uma boa lideranga € uma habilidade como qualquer outra.
Qualquer pessoa que se sinta disposta e motivada pode se aprimorar como lider,
uma vez que compreenda todos os processos e treinamentos (MOTTA;
VASCONCELOS, 2004).

2.1.2 Importancia da lideranc¢a nas organizagoes

A lideranga tem atributos importantes para as organizagdes. Empresas bem-
sucedidas devem parte do sucesso a lideranga e consequentemente aos seus
lideres, que sao indispensaveis para o desenvolvimento e comprometimento dos
colaboradores (ERVILHA, 2008).

A lideranga ndo pode ser confundida com geréncia, pois nem sempre um
gerente € um lider na organizagdo, embora um bom gerente também deve ter
habilidades como responsabilidade, coeréncia nas tomadas de decisdao e boa
comunicacao, favorecendo o crescimento da organizacao (ERVILHA, 2008).

A lideranca € essencial para o ciclo de vida da empresa e para o seu
crescimento. Traz um enorme diferencial na relagdo com os colaboradores, uma vez
que o lider deve conquistar o respeito dos liderados por meio do reconhecimento, do

apoio, e até mesmo de criticas construtivas (ERVILHA, 2008).
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Cada sucesso da empresa € o sucesso de um ou mais executivos. Cada
fracasso € o fracasso de um ou mais executivos. A exceléncia empresarial esta
profundamente relacionada com a exceléncia gerencial. A visdo, a dedicagao e a
integridade do executivo s&o os principais determinantes do sucesso empresarial
(ERVILHA, 2008).

As principais habilidades e ferramentas gerenciais quase sempre se resumem
em uma caracteristica basica e fundamental: a lideranca. Diante disso, vé-se que
toda organizacéao precisa de um lider que lute pelos seus ideais, respeitando sempre
a sua politica, para obter sucesso e crescimento no mercado e conquistar cada vez
mais o respeito dos liderados (MAXWELL, 2008).

Segundo o autor, para as pessoas trabalharem satisfatoriamente elas
precisam de um lider que as conduza pelo caminho correto, dadas as suas
caracteristicas que contribuem para a evolugao da equipe.

O lider preocupa-se sempre com seus liderados e acima de tudo faz com que
a equipe de trabalho passe a ser um time, que ‘vista a camisa’ da empresa,
buscando sempre atingir os objetivos e as metas propostas. Dentro da organizagao,
ele desempenha um papel importante, que faz toda a diferenca.

As empresas que colocam em pratica a lideranga sdo melhor posicionadas no
mercado. Tém uma equipe treinada e qualificada, o que é um fator positivo no
comportamento organizacional no sentido de buscar sempre maior competitividade,
oferecendo produtos e servicos de melhor qualidade, com maior énfase no
atendimento ao consumidor final (MAXWELL, 2008).

Para o lider obter sucesso deve construir sua propria equipe, treinar e
desenvolver habilidades e conhecimentos para conseguir influenciar, desenvolver e
liberar a capacidade pessoal da equipe (CHIAVENATO, 2005).

Para o autor, o lider também tem como fungéo criar uma visao para agregar a
motivacdo aos colaboradores, oferecendo confianga e incentivando o crescimento
organizacional e pessoal.

A organizagdo espera sempre o melhor do lider, como apoio e suporte
psicoldégico para os colaboradores, orientagdo, treinamento e desenvolvimento,
motivagéo, comunicagao, e reconhecimento, trazendo melhorias e fazendo com que
a equipe alcance todas as metas propostas. O lider € um dos meios de alcance dos
objetivos desejados pelo grupo (CHIAVENATO, 2005).
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Os conceitos de lideranca estdo sendo inovados no contexto organizacional
conforme as necessidades encontradas no que se refere as empresas e seus
colaboradores. Motivacéo é a palavra chave que define um lider, e seu papel é
favorecer o clima organizacional e interpessoal para a melhoria do ambiente de
trabalho, trazendo lucros para a organizagdo e, consequentemente, para seus
colaboradores (MAXWELL, 2008).

2.1.2 Teorias de lideranga

A lideranga ideal € dificil de ser definida, tendo em vista que o estilo adotado
por um lider pode ser extremamente eficaz em determinada situagdo e em outra ser
totalmente inadequado (WAGNER; HOLLENBECK, 2002).

Chiavenato (2005), na intengdo de explicar o processo de lideranga nas
organizagdes e a relagao entre lider e liderados ao longo do tempo, cita as seguintes
teorias das relagbes humanas dos tragcos de personalidade (comportamentais):

e teorias sobre os estilos de lideranga,;

e teorias situacionais ou contingenciais de lideranga; e

e teorias neocarismaticas.

Quadro 1 - Teorias sobre lideranca

Teorias de Tracos Caracteristicas marcantes
de Personalidade ™ de personalidade possuidas
pelo Lider

Maneiras e estilos de
> comportamento adotados
pelo Lider

Teorias sobre
Estilos de Lideranga

Adequacao do comportamento
> do Lider as circunstancias
da situacao e dos liderados

Teorias Situacionais
de Lideranga

Quadro 1 - Teorias sobre lideranga
Fonte: Chiavenato (2005)

e Teoria dos tracos de personalidade: refere-se ao primeiro esforgo
sistematico para compreender a lideranga realizado por psicologos e outros
pesquisadores, na tentativa de identificar as caracteristicas e os tracos
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pessoais, fisicos, mentais e culturais dos lideres. Para Robbins (2002), tem

sua base calcada nas habilidades inatas dos individuos, que sao entendidos

como seres diferentes dos demais por apresentarem alguns tragos de
personalidade considerados responsaveis ndo so por fazé-los emergir como
lideres, como também por manté-los nas suas posicoes.

e Teoria sobre estilos de lideranga: diz respeito ao comportamento do lider
no exercicio da fungcdo. A abordagem comportamental concentrou-se nas
funcbes e nos estilos de lideranga afetiva, autoritaria, liberal, autocratica
democratica, carismatica, diretiva, participativa, = transacional e
transformacional, entre outras. Cada estilo demonstra o tipo de
comportamento do lider frente a seus subordinados. Conforme Robbins
(2002) destacam-se dois estilos: transacional e transformacional.

e Teoria situacional de lideranga: consiste na lideranga que é moldada de
acordo com a variagao das situagdes apresentadas. O lider tem a capacidade
de adequar-se ao momento, conduzindo de forma efetiva seus colaboradores
para que reajam positivamente, deem o seu melhor e alcancem os resultados
esperados de acordo com o contexto vivido. Essa teoria foi desenvolvida por
Hersey e Blanchard, estudiosos que identificaram que o lider de alta
performance utiliza-se de diversas formas de liderar, adaptando-se de acordo
com o perfil de cada profissional, avaliando aspectos como condicdes
técnicas e inteligéncia emocional, aliando esses fatores ao contexto. As
estratégias utilizadas pelo lider situacional sao diferenciadas, pois ele
consegue delegar as tarefas adequadas aos diferentes niveis de capacidade
dos colaboradores (ROBBINS, 2002).

Na verdade, a dificuldade em definir um estilo ideal de lideranga nao impede
de analisar e discorrer sobre as muitas formas de liderar, bem como sobre os
resultados alcancados e os efeitos colaterais da lideranca (WAGNER;
HOLLENBECK, 2005).

A teoria mais conhecida de lideranga, que a explica por estilos de
comportamento sem se preocupar com caracteristicas pessoais de personalidade do
lider, refere-se as liderangas autocratica e democratica (CHIAVENATO, 2005).

O lider autocratico € mais conhecido como chefe. Seria aquele condutor que
define o que e como deve ser feito. Ja o lider democratico busca compartilhar suas

decisbes e atividades com os outros membros do grupo, uma vez que tem outra
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visao do individuo e de si. Essa teoria, que divide a lideranca em autocratica e
democratica, é antiga e simplista, mas embasa outras teorias (CHIAVENATO, 2005).

Ao nao analisar os tipos de lideres segundo as teorias percebe-se que
raramente um lider tem apenas um estilo: ou autocratico ou democratico. Ainda que
seja predominantemente democratico pode também ser autocratico, e essa mescla
de estilos pode ser extremamente benéfica (ALBERONI, 2004).

Diante dessa constatagao, e apds estudos nos mais diversos segmentos da
sociedade, uma equipe de psicologos sistematizou a teoria da lideranga situacional,
que consiste em avaliar o nivel de maturidade dos liderados e comportar-se, para
obter resultados, de acordo com o modelo a ser adotado (ALBERONI, 2004).

Na lideranga situacional esta implicita a ideia de que o lider deve ajudar os
liderados a amadurecerem até o ponto de serem capazes e estarem dispostos a
fazé-lo. O desenvolvimento dos liderados se da ajustando o comportamento da
lideranga (ALBERONI, 2004).

Assim, fica clara a necessidade de o lider desenvolver sua sensibilidade e
percepcgao, diagnosticando a equipe para que possa definir deliberadamente como
ira atuar. Além disso, em qualquer situacdo em que uma equipe possa estar, o lider
nunca devera perder de vista suas fungbes basicas de gerenciador, com atengao
concentrada nos objetivos e resultados (ALBERONI, 2004).

2.1.3 Estilos de lideranga

Estilo de lideranca é o padrao recorrente de comportamento exibido pelo lider.
As caracteristicas desse estilo se referem ao comportamento que o lider utiliza para
definir a sua abordagem de sucesso, ou, ainda, o exercicio da sua fungao
(MARQUES, 2010).

Ha varios estilos de lideranca, tais como: autocratica, democratica e liberal
(laissez-faire), a autocratica afetiva, autoritaria, liberal, democratica, carismatica,
transacional e transformacional (CHIAVENATO, 2003).

Cada um desses estilos demonstra o tipo de comportamento do lider frente a
seus subordinados, isso por que os lideres tém diferentes estilos e maneiras de
liderar cada situagéo, algumas estudadas e definidas de alguma forma (MARQUES,
2010).
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7

A lideranga é, portanto, uma fungdo que envolve trés variaveis: o lider, o
grupo, e a situagdo em que se encontram. N&o é uma habilidade nata, nem privativa
de alguns poucos superdotados, refere-se aos comportamentos caracteristicos de
um lider ao dirigir, influenciar, orientar e gerir um grupo de pessoas (WRIGHT,
2011).

Ao agrupar os comportamentos caracteristicos dos lideres pode-se analisar
como influenciam no resultado do grupo. Isso permite aos pesquisadores
desenvolver diferentes teorias e estruturas que possibilitam identificar e entender
melhor os pontos fortes e fracos dos diferentes estilos de lideranga (WRIGHT, 2011).

Os estilos de lideranca estao ilustrados no Quadro 2.

AUTORITARIO PARTICIPATIVO DELEGATIVO

POUCA PARTICIPAGAO DISTRIBUIGAO DO LIDER APOIA 0S

DOS LIDERADOS NA PODER DE DECISAO COM SUBORDINADOS
TOMADA DE DECISAO OS LIDERADOS TOMAREM AS DECISOES
DECISOES RAPIDAS E AUMENTO DO MAIOR MOTIVAGAO
CENTRALIZADAS COMPROMETIMENTOS PARA OS ESPECIALISTAS
NO LIDER DOS LIDERADOS E AUTONOMOS
CONFLITOS DENTRO DA DECISOES MAIS LENTAS DESORGANIZAGAO
EQUIPE E DEPENDENCIA E CONTROLE MENOR DEVIDO A LIDERANCA
DO LIDER SOBRE OS PROCESSOS ENFRAQUECIDA

Quadro 2 - Estilos de lideranga
Fonte: Wrigth (2011)

N&o s&o conhecidos todos os estilos de lideranga, mas citam-se alguns mais
importantes, com aspectos positivos e negativos (WRIGHT, 2011).

e Liderancga autocratica: a centralizagcdo de poder de decisao esta no chefe.
Quanto mais concentrado o poder de decisao no lider, mais autocratico € seu
comportamento ou estilo, que pode degenerar-se e tornar-se patologico,
transformando-se no autoritarismo. O lider impde suas ideias e suas decisdes
no grupo, sem nenhuma participagao de seus liderados. A énfase esta nele.

e Liderangca democratica: existe uma divisdo dos poderes de decisdo entre
chefe e grupo. Quanto mais as decisdes forem influenciadas pelos integrantes

do grupo mais democratico € o comportamento do lider, que deve orientar o
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grupo e incentivar a participagao de todos. A énfase esta no lider e também

no grupo.

Lideranga liberal: a atividade dos grupos é intensa, porém com baixa

producdo. As tarefas se desenvolvem ao acaso, com muitas oscilagoes,

perdendo muito tempo com discussdes mais voltadas a motivos pessoais do
que relacionadas com o trabalho em si. O lider delega totalmente as decisdes

ao grupo sem controle algum e deixa-o completamente & vontade. E minima a

participacéo do lider e o grupo € enfatizado.

Lideranga transacional: o lider utiliza-se da autoridade do cargo para

intimidar os liderados. Suas diretrizes sdo: delegar tarefas, remunerar os

funcionarios pela execucédo e ordenar para que os funcionarios obedecam
sem direito a questionamentos em relagdo ao ambiente e a qualidade do
servico. Os empregados nao recebem incentivos ou promogao; o0s
colaboradores em potencial passam despercebidos; o unico foco € o aumento
das vendas de produtos ou servigos, € os colaboradores sao alheios aos
planos de negécios. E um estilo de lideranca cujo foco é a obediéncia ao
lider, associada a oferta de recompensa financeira ao colaborador por
obedecé-lo, caso contrario sera punido. Outro aspecto inerente a esse estilo
de lideranca € a recompensa a um membro da equipe pelo seu maior

rendimento (WRIGHT, 2011).

Lideranga transformacional: € aquele em que o gestor/lider tem a

habilidade de transformar o ambiente e a realidade dos lugares por onde

passa, com capacidade para solucionar problemas de qualquer complexidade
aléem de ser visionario, estrategista e comprometido com sua equipe. Esse

estilo adota o seguinte perfil (MARQUES, 2010):

e descentralizagdo das fungodes: cada cooperador recebe sua tarefa e
pode tomar decisdo em varias situagdes sem necessidade de recorrer ao
lider;

e percepcao de competéncia dos colaboradores: nesse caso o lider esta
sempre atento a visdo que os colaboradores tém a respeito da empresa, o
que permite sua participagdo em reunides coletivas e consideracao de

suas ideias; e
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e espirito motivador: o lider acredita que lutando por uma melhoria no

ambiente de trabalho pode influenciar no resultado das atividades.
Lideres com esse perfil reconhecem que a motivagdo pode inspirar a

equipe a alcangar os resultados previamente estabelecidos.

2.1.4 Novas teorias de lideranga

Apesar das teorias classicas terem permitido o avango no conhecimento da

dimensao da lideranca, elas apresentavam visdes complexas e de dificil aplicagao

pratica e, assim, novas teorias vém sendo desenvolvidas com uma visdao mais
pragmatica do fendbmeno de lideranga (SOBRAL; PECI, 2008).

Na sequéncia apresentam-se algumas dessas teorias (ROBBINS; JUDGE;

SOBRAL, 2010):

1%) Teoria de troca entre lider e liderados (LMX): o lider ndo utiliza um
estilo homogéneo com todos os seus seguidores, pois ele forma um grupo de
confianca cuja teoria denomina ‘grupo de dentro’, que recebe muita confianga
e uma atencao desproporcional, inclusive com alguns privilégios. Os liderados
que nao estdo no ‘grupo de dentro’ acabam sendo parte do ‘grupo de fora’,
com menor atengéo do lider e menos recompensas (bénus, promog¢des). O
relacionamento com o lider limita-se as interagcdes formais baseadas na
autoridade. Ha evidéncias de que a escolha do ‘grupo de dentro’ é baseada
no fato de os escolhidos terem atitudes e caracteristicas de personalidade
semelhantes as do lider ou por terem um nivel de competéncia superior aos

demais (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

2?) Teoria da lideranga carismatica: os lideres sdo caracterizados pela

habilidade de motivar seus seguidores a se transcenderem. Os seguidores

podem atribuir habilidades heroicas ou extraordinarias ao lider, quando
observam determinados comportamentos. Os lideres carismaticos influenciam

seus liderados por que (SOBRAL; PECI, 2008):

e tém uma declaragcdao de visdo: pela qual os liderados criam um
sentimento de pertencimento e de comunidade que € utilizado para
inspirar e garantir o seu comprometimento;

e expressam expectativas elevadas: transmitem confianga na habilidade

de os seguidores alcangarem a visao proposta pelo lider;
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e transmitem valores e crengas aos seguidores: acabam por criar um
modelo de comportamento que deve ser imitado pelos seguidores; e

e correm riscos: fazem sacrificios para mostrar coragem e convicgdo em

relacdo a sua visio.

Os lideres carismaticos caracterizam-se pela elevada autoconfiancga,
conviccdo na sua visdo, além de demonstrarem sensibilidade em relacdo ao
ambiente e as necessidades dos seguidores (SOBRAL; PECI, 2008).

A lideranga carismatica tem sido relacionada a altos indices de desempenho e
satisfacdo dos liderados, destacando que nem sempre € necessaria para garantir
bons niveis de desempenho. O carisma parece mais apropriado quando a tarefa dos
liderados tem um componente ideolégico ou quando o ambiente tem alto grau de
tensao ou incerteza (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A lideranga servidora, desenvolvida por Robert Greenleaf, pode ser
considerada uma abordagem da espiritualidade na lideranga, fundamentada mais no
significado, na sabedoria ou na comunidade do que em dados empiricos ou na
analise critica de uma teoria (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

Baseia-se na valorizagdo de uma visdo moral de poder e autoridade, que
prioriza a sabedoria em detrimento de um enfoque gerencial nas operagdes, nos
papéis, na autoridade ou nas atividades prescritas (ROWE, 2002).

Mas recentemente foi proposta a abordagem de lideranga auténtica, que
resultou de um avanco nas producgdes referentes a lideranga transformacional. A
lideranga auténtica pressupde uma abordagem multinivel, que inclui o lider, os
seguidores e um contexto especifico. Ela é composta por quatro fatores (ROWE,
2002):

1. processamento equilibrado: analisa dados antes de tomar uma decisé&o;

2. perspectiva moral internalizada: guia-se por padrées morais internos que
autorregulam o comportamento;

3. transparéncia nas relagdes: compartiha abertamente informagdes e

sentimentos apropriadamente segundo a situagao; e

4. autoconsciéncia: demonstra entendimento das forcas, fraquezas e como
compreende o mundo.

Posteriormente, houve um crescente interesse em conciliar diferentes

abordagens de lideranga em um modelo integrativo, tendo em vista o contexto da
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economia global, altamente competitiva, e a necessidade de uma abordagem
holistica para lideranca (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

A énfase tem sido integrar especialmente tragcos e comportamentos que
representam as escolas transacionais com a abordagem transformacional, incluindo
a énfase na visdo, na lideranga carismatica e no enfoque empresarial (LIMONGI-
FRANCA; ARELLANO, 2002).

Todas as teorias mais recentes abordam a lideranga como uma qualidade
moral voltada ao aperfeicoamento sistémico. Nesse contexto, o respeito por valores
e o limite moral adquirem relevancia.

Ha ainda outra abordagem: a lideranga como for¢ga amorosa e espiritualidade,
que vai além da lideranga servidora e pressupde uma preocupagcao com o bem-estar
dos outros (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

2.2 Conceitos de lider

Na literatura organizacional sobre lideranca existem definicées ilimitadas,
incontaveis artigos e polémicas, mas a maioria dos pesquisadores concorda com
alguns tragos comuns que s&o importantes para os lideres, como consciéncia,
energia, inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias,
conhecimento da relevancia de tarefas e estabilidade emocional (BENNIS, 1996).

O lider é aquele capaz de inspirar outras pessoas, a fim de que possam fazer
por si mesmas muito mais do que fariam se estivessem sozinhas. Ele tem que
conduzir um grupo em diregdo a um objetivo comum, de forma que todos consigam
evoluir como pessoas e como profissionais (PIMENTA, 2019).

Segundo o autor, o lider ndo € um profissional comum. Deve ter uma visao
aperfeicoada do mercado de trabalho e um carater administrativo voltado a gestéao
de pessoas, projetos, meios e recursos. Deve ser capaz de movimentar toda a
empresa no caminho certo, e mais do que coordenar planos, deve desenvolver
estratégias, ampliar o progresso das empresas e promover 0 sucesso da sua
companhia (PIMENTA, 2019).

Além de envolver uma personalidade empreendedora e sustentavel, a
lideranga também cerca profissionais que buscam destaque no mercado, tornando-
0s mais proximos de carreiras de sucesso e grandes posi¢des dentro das empresas
(KOTTER, 2000).
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Muitas pessoas ja nascem lideres, enquanto outras desenvolvem essa
caracteristica como reflexo de suas habilidades e estudos. A fim de chegar cada vez
mais perto da lideranga, o bom lider € uma pessoa esforgada, que pode firmar
grandes planos e segue com organizagao, na realizagao desses planos (KOTTER,
2000).

Ele é o responsavel pela gestdo de diversos aspectos, como coordenar
equipes, organizar atividades, promover campanhas e motivar as pessoas, fazendo
com que o trabalho seja exercido da melhor forma possivel (KOTTER, 2000).

O lider colabora ainda com conhecimento, incentivo, inspiragdo, coragem,
forca de vontade, suporte e apoio aos profissionais de sua equipe: € um
personagem essencial para o desenvolvimento do trabalho (BENNIS, 1996).

Quando se fala em lider no ambiente de trabalho, as principais caracteristicas
que se espera desse individuo s&o: visdo, paixdo, pensamento estratégico,
habilidade de comunicagdo, automotivagdo, habilidade de unir pessoas, poder
pessoal, congruéncia, capacidade de adaptacdo, disciplina, resolugdo, busca
constante por exceléncia e capacidade de se relacionar (IBC, 2019).

Deve ter também a capacidade de administrar pessoas e equipes com as
mais diversas personalidades, além de gerencia-las de forma a mobiliza-las, com o
intuito de atingir um objetivo comum. De maneira simpléria, liderar € conseguir se
comunicar com as pessoas fazendo-as enxergar seu valor e potencial de maneira
clara, forte, e convencé-las a acreditarem em si mesmas, de que sdo capazes de se
colocarem em movimento como partes importantes de todo o processo (IBC, 2019).

Uma das principais qualidades de um lider eficaz € saber como conquistar o
respeito de seus subordinados pela sua sensibilidade e senso de justica, ndo pela
sua posi¢ao estratégica dentro da hierarquia da empresa (IBC, 2019).

Quando uma equipe é tratada de forma justa e igual cria-se a sensagéo de
seguranga, 0 que é algo extremamente construtivo e um importante fator de

nivelamento no ambiente de trabalho (IBC, 2019).

2.2.1 Caracteristicas do lider

Dada a rapidez em que as mudangas ocorrem no contexto onde as

organizagdes encontram-se inseridas é crescente a necessidade, manifestada pelos
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empregados, de maior direcionamento e orientacdo esperados de seus lideres
(MELENDEZ, 1996).

Os lideres podem ser definidos como pessoas de visao, inteligentes, que se

comunicam bem e tomam decisdes de forma eficaz; respeitam e valorizam as

pessoas; sdo honestos e integros; sdo gentis e quase sempre se consideram

professores. Ha diversos estudos em relacdo aos atributos que se podem encontrar

nos lideres de sucesso, como os citados por Melendez (1996).

Fé na missao: a primeira condi¢do para realizagado de algo € acreditar
que é possivel.

Sentido de respeito: o lider que ndo inspira respeito ndo é digno do lugar
que ocupa.

Espirito de decisao e iniciativa: o que revela o lider é o poder de decidir
aliado a iniciativa, que pode ser considerada a coragem de assumir
responsabilidades.

Espirito de disciplina: a disciplina € fundamental para manter a ordem e
justica dentro da organizagéo.

Dominio de si mesmo: o desequilibrio emocional atrapalha as fungdes
dos lideres.

Competéncia: consiste no conhecimento suficiente dos diferentes setores
de atividades de sua esfera de acéo.

Conhecimento da sua equipe: o lider, como conhecedor das
necessidades e potenciais dos seus liderados, pode melhor delegar as
tarefas.

Humildade: reconhecer os erros diante dos outros e saber pedir
desculpas por algum equivoco demonstra humildade e gera respeito.
Flexibilidade: quando um lider ouve aos seus liderados e permite que
suas decisdes possam ser influenciadas pela equipe de trabalho, ele
demonstra flexibilidade.

Essas caracteristicas condizem com um tipo de pessoa equilibrada, com bom

senso, determinada, batalhadora, conhecedora dos produtos ou servigos e da sua

equipe. O grande desafio é encontrar lideres que tenham essas caracteristicas
(MELENDEZ, 1996).
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O lider tem a fung&o de unir os elementos do grupo, para que, juntos, possam
alcangar os objetivos comuns. A lideranga esta relacionada com a motivagéo, porque
um lider eficaz sabe como estimular a equipe a dar o seu melhor. Novas abordagens
sobre o tema defendem que a lideranca € um comportamento que pode ser
exercitado e aperfeicoado (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 2001).

Segundo os autores, para que toda organizagao obtenha resultados positivos
e présperos € necessario contar com uma lideranca eficiente, que serve de exemplo
e inspiragdo para toda a equipe, transformando a maneira como cada funcionario
desenvolve suas tarefas e conquistando o sucesso almejado.

O mundo dos negdcios esta cada vez mais competitivo, e por esse motivo as
empresas buscam sempre destacar-se no mercado e manter um retorno financeiro
saudavel. Para isso, existem algumas competéncias especificas que priorizam e
consideram importantes em seus colaboradores e, principalmente, em um lider (DEL
PRETTE; DEL PRETTE, 2001).

Tém-se, a seguir, as principais competéncias, habilidades e atitudes que as
organizagdes esperam de seus lideres, para que possam tornar-se cada vez mais
présperas em seus mercados de atuagcédo (DEL PRETTE; DEL PRETTE, 2001).

2.2.2 Competéncias do lider

Um lider completo € aquele que entende, pde em pratica e completa o circulo
de lideranga. Para ganhar influéncia e credibilidade das pessoas com quem trabalha
nao deve seguir por atalhos ou desviar caminhos. Deve ter interesse pelos seus
liderados e conhecé-los (MAXWELL, 2008).

E importante, ent&o, reservar horas para conversar com os funcionarios e
ouvir suas histérias, pois descobrir habilidades € um fator chave no processo de
lideranca. Aprender a apreciar as diferengas do outro faz com que o lider consiga
colocar-se no lugar de seu liderado e, consequentemente, a compreendé-lo mais
(MAXWELL, 2008).

Quanto a competéncia, uma que néo pode faltar em um lider é o respeito as
pessoas, a apreciacao por elas. Um bom lider deve se esforcar para notar as
habilidades e experiéncias unicas dos outros, como um recurso para aprender
juntamente com eles (MAXWELL, 2008).
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Se o lider tratar os colegas de trabalho com respeito, apreciando-os pela
pessoa que sao, € mais provavel que os liderados respeitem e oucam o que diz, e
com essa atitude entendam o que ele realmente quer. E interessante, portanto,
compartilhar conhecimentos, informacgdes, preencher as lacunas dos funcionarios e
investir no seu crescimento (MAXWELL, 2008).

Além dessas competéncias € importante a verbalizagdo O lider deve tornar
firme aquilo que realmente vé e pensa sobre seus funcionarios, elogiando os pontos
fortes, reconhecendo o que realizam e procurando destacar fatos positivos dos
liderados as demais pessoas do convivio empresarial (MAXWELL, 2008).

As competéncias de um lider envolvem compreensdo e competéncia,
essenciais ao cargo que exerce, além de vivéncia profissional, informacao e
autoconhecimento. Um bom lider precisa se conhecer antes de liderar pessoas,
trabalhando os pontos positivos e negativos, trazendo resultados satisfatorios para a
equipe e minimizando problemas (TOLFO, 2004).

A compreensdo da natureza humana permite ao lider entender melhor os
colaboradores e a maneira como agem em determinadas situagdes. Ele consegue
orientar, avaliar e motivar seus liderados, compreendendo melhor suas emocdes, e
conhecendo-os melhor consegue analisar os limites e competéncias de cada um,
podendo trabalhar seu desenvolvimento e promové-los (TOLFO, 2004).

Pesquisadores realizaram um estudo com lideres de empresas globais em 15
paises para responder uma pergunta sobre lideranca. Nesse estudo, os
participantes tiveram que escolher as 15 principais competéncias de lideranca em
uma lista com 74 opg¢des (CHIAVENTO; SAPIRO, 2010).

As dez competéncias mais citadas foram separadas posteriormente em cinco,
que sugerem prioridades para lideres e programas de lideranga. As consideradas

mais importantes pelos entrevistados estdo demonstradas no Quadro 3.
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A R R el - Tem alto padrdo de ética e moral
- Comunica expectativas com clareza

Organizacao - Estabelece metas e objetivos com diregdo flexivel

Aprendizado - Apresenta flexibilidade de opinides
- E aberto a novas ideias e abordagens
- Estabelece seguranca para tentativa e erro

MNutre o crescimento - E comprometido com aprendizado continuo
- Ajuda seus funclondrios a crescerem e se tornarem lideras no futuro

Comunica ;50 - Se comunica abertamente e com frequéncia com sua equipe
- Cria sensagao de obter sucesso e falhar comao grupo, nao individuo

Quadro 3 - Principais competéncias de um lider
Fonte: Chiavento e Sapiro (2010)

Dentre as principais competéncias de um lider, duas foram consideradas as
mais importantes (CHIAVENTO; SAPIRO, 2010):

e Forte senso de ética e seguranga: essa categoria combina dois dos
atributos mais escolhidos: alto padrdo de ética e moral e comunicacdo das
expectativas com clareza. Juntos, esses atributos ajudam a criar um ambiente
seguro e de confianga. Um lider com alto padréo ético tem compromisso com
a justica. Passa a confiangca de que tanto ele quanto seus funcionarios
honraréo as regras da organizagdo. Para transmitir seguranga para a equipe &
preciso a adocdo de um comportamento consistente com seus valores
(CHIAVENTO; SAPIRO, 2010).

e Organizagao: permitir que os funcionarios organizem o proprio tempo e
trabalho foi votada como a segunda competéncia mais importante para a
lideranga, pois nenhum lider consegue fazer tudo sozinho. Por isso, é
importante distribuir o ‘poder e confiar que as pessoas mais proximas da
acao tenham autonomia para tomar decisdes. Recentes pesquisas
mostraram, em inumeras ocasides, que equipes com autonomia sdo mais
produtivas e proativas. Elas disponibilizam melhor servico ao consumidor,
mostram altos niveis de satisfagdo com o trabalho e comprometimento com a
empresa (CHIAVENTO; SAPIRO, 2010).

e Aprendizado: a flexibilidade em mudar de opinido, estar aberto a novas

ideias e abordagens e oferecer seguranga para tentativas e erros sao
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caracteristicas que incentivam o aprendizado. Para encoraja-las entre os
funcionarios, os lideres devem assegurar que estdo abertos a aprender e
mudar, portanto, devem iniciar discussdes para solucionar problemas sem um
motivo ou resultado especifico, apenas para incentivar a troca de ideias, que
devem ser ouvidas e consideradas sem julgamentos (CHIAVENTO; SAPIRO,
2010).

e Nutrir o crescimento: ser comprometido com o treinamento dos funcionarios,
ajuda-los a crescer e a se tornarem a préxima geracao de lideres s&o as duas
habilidades/competéncias vistas como imprescindiveis para uma lideranca
eficaz. Quando lideres mostram compromisso com o crescimento da equipe,
as emocgdes primitivas sao despertadas. Os funcionarios sentem-se
motivados a retribuir, expressando sua gratiddo ou lealdade, dedicando-se
ainda mais ao trabalho (CHIAVENTO; SAPIRO, 2010).

e Conhecimento: os lideres devem criar uma sensagcdo de conexdo e
pertencimento. Ao se comunicarem abertamente, e com frequéncia, criam
sentimentos de sucesso, e com a equipe conseguem construir uma forte base
para a conexao com seus funcionarios. Por ser uma espécie social, as
pessoas querem se sentir conectadas e pertencentes a um grupo. Sob o
ponto de vista evolutivo, essa ligacdo € importante porque aumenta as
chances de unido das pessoas (CHIAVENTO; SAPIRO, 2010).

As recentes pesquisas sugerem que o0 senso de conexao pode ter um impacto
na produtividade e bem-estar emocional, uma vez que as emogdes sdo contagiosas
no ambiente de trabalho (CHIAVENTO; SAPIRO, 2010).

2.2.3 Habilidades e tragos de um lider

As habilidades de lideranga desempenham um papel bastante significativo no
desenvolvimento profissional. Desenvolver e aperfeigoar algumas habilidades
podera ajudar a ser um extraordinario lider para a equipe. Muitas pessoas sao
lideres natos, ja nascem com caracteristicas de liderangca, mas, para aquelas que
nao sao, € possivel trabalhar competéncias relacionadas a lideranca para se tornar
um bom lider (LACOMBE, 2005).

E importante ressaltar que esse processo ndo ocorre de uma hora para outra:

leva tempo e requer muita pratica. Isso por que conduzir uma equipe é dificil e exige
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um conjunto de habilidades para garantir o sucesso do trabalho. O lider deve, ent&o,
ter algumas habilidades, como enxergar a empresa como um todo, estar pronto para
resolver diversas situagdes, ser leal, ter o controle emocional, ser humilde, criativo e
também saber incentivar e motivar sua equipe (LACOMBE, 2005).

Um bom lider deve ter habilidades técnicas e humanas. As técnicas vém da
habilidade em resolver situagdes por meio da educagao e dos treinamentos. Ja a
humana envolve sua capacidade de guiar sua equipe em busca de resultados,
entender que toda a organizacdo precisa estar trabalhando junto (APARECIDO,
2016).

A habilidade humana de um lider esta no incentivo e na motivacdo de seus
liderados a fim de atingir resultados. Para que os objetivos das empresas sejam
atingidos, toda a equipe precisa estar empenhada e motivada a trabalhar para atingi-
los, e a fungéo do lider é justamente incentivar os liderados, passando para eles a
confianga (RENESCH, 2003).

Existe também a teoria de personalidade, segundo a qual existem tragos
fisicos, intelectuais, sociais e os relacionados as tarefas, que diferem os lideres das
demais pessoas. Ao analisar uma pessoa e encontrando tais tragos € possivel
distinguir qual é o lider do grupo (RENESCH, 2003).

Os tragos sdo caracteristicos de individuos que descrevem o que pensam,
bem como sua personalidade, motivagao, e como lidam com os outros. Pode, ainda,
ser uma caracteristica estavel, que faz com que os individuos se comportem de
maneira especifica em situacdes diferentes (APARECIDO, 2016).

Ao longo da historia, o estudo da lideranga ao redor do mundo tem focalizado
varios tracos que parecem ser importantes para a liderangca bem-sucedida. Esses
tracos podem ser agrupados em trés grandes conjuntos (APARECIDO, 2016):

e Tragos cognitivos: a sabedoria e a inteligéncia sao caracteristicas da
habilidade de uma pessoa para pensar ou do seu estilo de pensamento. Os
lideres devem desempenhar tarefas complexas e entender a engenhosidade
organizacional, bem como seus processos e produtos. Devem, também,
relembrar grande quantidade de informagdo, serem habeis em usa-la e
recupera-la rapida e eficientemente (APARECIDO, 2016). Um alto nivel de
inteligéncia é também necessario para muitos outros tragos importantes, bem
como para habilidades de comportamento essenciais para os lideres serem
bem-sucedidos (APARECIDO, 2016).
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e Traco da personalidade: € uma das principais areas tedricas no estudo da
psicologia cognitiva. A abordagem caracteristica da personalidade nesse caso
€ formada pela combinagcdo de varios tragos, que juntos formam uma
identidade unica para cada individuo. Focam-se, ent&o, a identificacdo e a
mensuracdo de todas essas caracteristicas da personalidade individual
(APARECIDO, 2016).

e Tracos interpessoais: sao aqueles que permitem ao lider ter condicbes de
influenciar outras pessoas a alcangarem as metas organizacionais. Trata-se
da tendéncia de uma pessoa de controlar e manipular terceiros visando obter

ganho pessoal.

2.2.4 Atitudes eficazes de um lider

Com o advento da era do conhecimento, as empresas contemporaneas
passaram a ter no capital intelectual um dos fatores criticos de sucesso para
desenvolvimento de suas estratégias. Nesse quesito, a lideranga de pessoas passou
a ser um item primordial para alavancar vantagens competitivas (COVEY, 1998).

O perfil do lider das empresas contemporaneas demonstra que as
competéncias, habilidades e atitudes sao importantes caracteristicas que esse novo
lider tem para liderar pessoas. Essas competéncias correspondem a um padrao
recorrente de comportamentos presentes em um lider e que s&o orientados a
pessoas (COVEY, 1998).

As atitudes para uma lideranca eficaz sao acoes efetivas e nada meramente
conceitual, mas praticas, pois no mundo corporativo uma gestdo eficiente é
essencial para o crescimento e sucesso dos negdcios. Essa gestdo deve incluir
fatores importantes, que vao além do tradicional modelo de chefia ja conhecido e
ultrapassado (COVEY, 1998).

Nesse contexto, as atitudes de lider eficaz ganha importancia estratégica
dentro de muitas empresas, pelo fato de esse profissional ser, de fato, o principal
responsavel pelos bons resultados corporativos. Afinal, ele lidera suas equipes por
meio de praticas relacionadas a gestdo de pessoas, com maior proximidade,

integracao e colaboragao.
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Os lideres precisam ter um comportamento diferenciado, capaz de gerar

confianca, além de incentivar, motivar e inspirar os demais. Pode-se dizer que liderar

€ ser estrategista, tendo como principais atitudes (TOZZI, 2010):

ser respeitoso: esse comportamento esta ligado a necessidade de inspirar
respeito. Ser visto como uma referéncia, isto €, uma pessoa com a qual o
liderado sabe que pode contar mesmo que tenha errado. Essa atitude é
relativa ndo somente aos superiores, mas também aos subordinados;

saber delegar: um lider ndo é aquele que acumula e centraliza todas as
atividades do departamento. Liderar €, principalmente, distribuir tarefas de
forma efetiva e estratégica, atribuindo cada demanda aquele colaborador que
mais tem afinidade com ela. Além disso, ao ter esse tipo de atitude o lider
esta incentivando o desenvolvimento pessoal de seus liderados, o que
também é muito importante no processo gerencial como um todo (TOZZI,
2010);

saber ouvir: em muitos casos os colaboradores ndo sabem se expressar e 0
papel do lider é ler os colaboradores, mesmo que eles nao estejam dispostos
a falar em um primeiro momento. O lider deve construir uma relagdo de
parceria com seus liderados, fazendo com que eles se sintam abertos a
compartilhar suas aspiracdes, dificuldades e problemas pessoais, pois, as
adversidades influenciam muito no ambiente de trabalho (TOZZI, 2010); e

dar feedback constantemente: todo bom lider deve ter a capacidade de dar
e receber feedback. Uma conversa franca e amigavel pode prevenir
problemas de relacionamento interpessoal que acabariam prejudicando o
andamento das atividades e o clima organizacional. Cada um recebe e da
feedback de uma maneira diferente, todavia, o ideal € que seja um momento
para expor qualidades, mas também pontos de melhoria e aperfeicoamento
pessoal e profissional (TOZZI, 2010).

2.2.5 Diferenga entre lider e chefe

A lideranga nao deve ser confundida com geréncia ou chefia. Um lider nao

precisa ser necessariamente um chefe; basta ter conhecimento e habilidades que

fagcam com que o grupo busque a realizagédo dos objetivos (TOURINHO, 1981).
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Para Tourinho (1981, p. 58): “O chefe é alguém que exerce o poder de mando
em virtude de uma autoridade oficial ou oficiosa. Lider € uma pessoa que, gragas a
propria personalidade e ndo a qualquer injungéo administrativa, dirige um grupo com
a colaboracao dos seus membros”.

De acordo com Tourinho (1981), o chefe geralmente é visto nas organizagdes
como uma figura temida por seus colaboradores e que ndo é respeitada, pois utiliza
seu poder para determinar suas vontades visando somente o resultado final. Ele ndo
incentiva e inspira seus funcionarios, acreditando que fazem somente o que é da
sua obrigacgéo.

Ja o lider incentiva seus colaboradores e trabalha junto com eles, passando
confianga e respeito, mostrando o caminho a ser percorrido e sempre disposto a
receber sugestdes para o melhor da equipe (TOURINHO, 1981).

A Figura 3 ilustra a diferencga entre o chefe e o lider.

(OCHEFE| [0 LIDER]

{ ACOMPANHA
FISCALIZA “{_CONFIA
(DESMORALIZA) ASSUME A
e [HESFDNS.&BILII]A[IE J

Figura 3 — Diferenga entre o chefe e o lider
Fonte: Cusins (1994)

Muitas vezes observa-se que o chefe comanda, que tem poder autoritario
sobre os liderados, pois sua obrigacao € defender os interesses da empresa. Os
lideres servem como ‘guias’ e tém influéncia nos membros da equipe. Por fim,
entende-se que o lider convence as pessoas a seguir suas ideias e o chefe apenas
ordena a seus colaboradores atingirem os objetivos.

Apesar dessa diferenca, o papel de lider e chefe se confundem, porém, a
cada dia que passa essa diferenca se torna cada vez mais visivel e o termo chefe
esta sendo substituido por supervisor, inspetor e coordenador, entre outros
(CUSINS, 1994).
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2.2.6 O lider do século XXl

A lideranca passou por muitos estudos e aperfeicoamentos e essa evolugao
contribuiu para transformar o chefe em lider. Nesse ambiente de mudancgas, o lider
do século XXI passa por um processo de transformagdo emocional, pois ndo € um
ditador, mas uma pessoa gerindo pessoas com sentimentos e necessidades
(TOPPING, 2002).

O lider contemporaneo apresenta uma ampla visdo de mundo, consegue gerir
mudangas, quebrar barreiras, vencer desafios, correr riscos e mudar paradigmas
(MINTZBERG, 2003).

Ressalta-se que na atualidade predomina a informagao, de tal modo que o
conhecimento é requisito primordial, o rapido desenvolvimento faz parte do dia a dia,
a criatividade é exigéncia, os clientes sdo exigentes e os liderados competitivos e
inovadores (KOTLER, 2000).

Os profissionais buscam conhecimento, estudam, se aperfeicoam e buscam
colocagdes no mercado. Nao se enraizam em empresa por medo do novo, buscam
constantemente satisfacéo, motivacdo, e séo exigentes (KOTLER, 2000).

As pessoas se preocupam mais com a sua formagao e com conhecimento.
Nesse cenario o trabalho bracal é reduzido e agora se faz necessario o
conhecimento para gerir informagdes (MINTZBERG, 2003).

Devido ao ambiente competitivo, e as rapidas mudangas, sdo necessarios
lideres flexiveis, pois liderar é lidar com mudangas e quebrar paradigmas. Esse tipo
de lider conseguira vencer os desafios e as crises em momentos de turbuléncia.

Os lideres atuais devem ser responsaveis por gerir e motivar os liderados
exigentes, que buscam satisfagdo nas esferas profissional, pessoal e social. Nos
novos tempos a competitividade, qualidade e reengenharia de processos sao
preocupantes (KOTTER, 2000).

A lideranga tem por designio criar um ambiente confortavel e agradavel para o
trabalho e busca alcangar o sucesso com a colaboracdo dos liderados. Para tanto,
deve ser eficaz e contar com um lider incentivador. A lideranga € uma juncao de
habilidades inovadoras, criativas e descentralizadoras (MINTZBERG, 2003).
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Para obter uma boa lideranga € imprescindivel a analise de todos os fatores
envolvendo o capital humano, as necessidades da empresa e dos liderados, e as
relagdes interpessoais.

O lider deve ter capacidade e aptiddao para compreender as pessoas,
analisando todas as caracteristicas dos liderados para melhor compreensao do
grupo, a fim de enquadrar toda a equipe dentre dos objetivos da empresa e obter
resultados eficazes (TOPPING, 2002).
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3 EFEITO DOS ESTILOS DE LIDERANCA NO RESULTADO ORGANIZACIONAL

3.1 Principais estilos de lideranca encontrados na atualidade

Na atualidade, o foco tem sido o trabalho dos lideres e isso se deve, em
grande parte, ao melhor entendimento da importancia do seu papel tanto dentro
como fora da organizagdao. Um lider, além de promover as metas da empresa € a
sua evolugao continua, precisa estar verdadeiramente comprometido em promover o
desenvolvimento das pessoas que a compdem (CHIAVENATO, 2000).

As empresas tém percebido cada vez mais a necessidade de adogao de
estilos de liderangca adequados as tendéncias contingenciais tanto internas quanto
externas. Os servigos internos tendenciam um maior direcionamento por parte das
liderangcas a fim de manter elevado o nivel de satisfagdo e motivacdo dos
funcionarios, de maneira que sintam-se valorizados e reflitam positivamente esse
aspecto no relacionamento e produtividade (CHIAVENATO, 2000).

Como ja mencionado, existem varias teorias referentes aos estilos de
lideranga. A forma como cada profissional lidera seu grupo tem um impacto direto na
geragdo de resultados, que dependem do maior ou menor engajamento dos
colaboradores e do clima motivado para a agao, inovagao e produtividade geradas
na unidade sob sua responsabilidade (CHIAVENATO, 2000).

Os estilos de lideranga mais conhecidos sdo a autocratica, demografica e
liberal. Com o passar do tempo outros estilos ganharam espag¢o nas organizagoes:
as liderangas coaching, situacional e técnica, com grande poder para influenciar as
equipes ao melhor desempenho (CHIAVENATO, 2000).

e Lideranga autocratica: tem o foco na decisdo do chefe, que é o lider ou o
centro de todas as atengdes e decisées. Como tal, centraliza o poder em si e
nao permite que os liderados participem de quase nada. Esse estilo de
lideranga tem como caracteristicas 0 monopdélio e a centralizacdo do poder.

e Liderangca democratica: tem foco no lider e na equipe, e conduz de forma
democratica a sua gestao.

¢ Lideranca liberal: tem o foco na equipe e defende sua total liberdade para
decidir os melhores caminhos e solu¢gdes na resolugdo dos problemas da

organizagao.
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e Lideranga coaching: tem como énfase a performance, e o lider tem como
objetivo desenvolver o potencial de cada colaborador, com capacidade de
identificar as habilidades e competéncias, trabalhando a autoconfianga e o
autodesenvolvimento, fazendo o colaborador ter um olhar mais voltado para o
futuro.

e Lideranga situacional: a énfase esta na maturidade e na situagdo. Nesse
tipo de lideranga sdo considerados niveis diferentes de desenvolvimento dos
colaboradores e também a maturidade de cada um.

¢ Lideranca técnica: nesse tipo de lideranca, o lider é respeitado por ser o
detentor de maior conhecimento, com grande capacidade técnica e dominio
de determinados assuntos.

O estilo de lideranga denota a conduta e as atitudes demonstradas pelos
lideres e a forma como eles influenciam os outros e interagem com as partes
interessadas. Muitas vezes, os lideres demonstram um padrdo consistente de
comportamentos que caracterizam o seu estilo de lideranca. Esse estilo da o tom do
ambiente corporativo e pode moldar a atitude e o desempenho da forga de trabalho
(DUBRIN, 2015).

3.2 Efeitos dos estilos de lideran¢a nos colaboradores

A forma como a lideranga é exercida pode influenciar muito na produtividade
dos colaboradores e no clima da empresa. Todos buscam o crescimento do negocio,
e alguns se destacam por valorizar os colaboradores e estimular sua participacgao,
enquanto outros dependem muito do papel do lider (DIAS; BORGES, 2015).

A lideranga autocratica tem como caracteristicas o monopdlio e a
centralizacdo do poder. Sua principal caracteristica € a pouca participacdo dos
liderados nas decisdes e definicbes dos métodos de trabalho.

Esse estilo de lideranca apresenta vantagens sobre os colaboradores, mas
pode ser benéfico em alguns casos quando as decisdes precisam ser tomadas
rapidamente ou quando a incapacidade de aplicar um processo pode levar pessoas
ao perigo (DIAS; BORGES, 2015).

Esse estilo pode ser ruim para a empresa ao inibir a cultura de feedback e de
construgdo coletiva. E importante ter a sensibilidade de que os colaboradores, até

pela posicdo que ocupam, tém informacdes referentes ao funcionamento dos
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processos sob o ponto de vista da pratica, de como as coisas funcionam de verdade
(DIAS; BORGES, 2015).

A lideranga democratica preocupa-se com o0 desenvolvimento e a
participacado de todos os seus liderados, conseguindo, assim, a contribui¢gao coletiva.
O efeito desse tipo de lideranga para os colaboradores € o dia a dia das empresas
costuma criar um engajamento natural entre eles, que se sentem envolvidos e parte
do todo (BORGES; MARQUES, 2011).

De acordo com os autores, a relacao entre o lider e seus subordinados é
pautada pela preocupacdo com o desenvolvimento profissional, sempre visando o
crescimento e a descoberta de novos talentos (BORGES; MARQUES, 2011).

A liderancga liberal é aquela que escuta, mas € quem decide, dando a palavra
final. Todos os colaboradores sdo estimulados constantemente a colaborar
diretamente com o desenvolvimento da empresa, criando, desenvolvendo e
interferindo nos processos em curso (BORGES; MARQUES, 2011).

Nesse estilo de lideranca, os colaboradores compartilham com todos a
definicdo das maneiras de execugdao das tarefas e também a fiscalizacdo do
cumprimento de todas elas. Esse estilo segue o pressuposto de que os
colaboradores ja sdo maduros o suficiente e ndo necessitam de acompanhamento
constante.

Nesse estilo, o gestor se ausenta com frequéncia, ndo fornecendo tantas
orientagdes nem feedbacks ao grupo. Essa auséncia faz com que os colaboradores
tenham poucas referéncias da qualidade do trabalho realizado, o que prejudica o
desempenho geral (BORGES; MARQUES, 2011).

Como o passar do tempo as tarefas se desenvolvem ao acaso, com muitas
oscilagbes. Perde-se muito tempo com discussbées mais voltadas aos motivos
pessoais do que relacionadas com o trabalho em si. Esse estilo tende a desenvolver
um certo individualismo entre os membros e pouco respeito pelo lider (BORGES;
MARQUES, 2011).

A lideranga coaching € aquele que guia suas equipes e acaba desenvolvendo
pessoas. Por meio dessa lideranca ha uma melhora consideravel na autoestima,
consequentemente, o liderado passa a trabalhar com muito mais confiangca e

motivacgao.
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Esse estilo inspira o trabalho em equipe e ressalta as qualidades individuais
de cada colaborador, o que gera satisfacado e, consequentemente, contribui para o
aumento da produtividade (BORGES; MARQUES, 2011).

Os efeitos desse tipo de lideranga nos colaboradores € que os torna mais
humanizados, focados e alinhados com as metas empresarias e pessoais, e isso
tende a refletirse em um ambiente organizacional propicio para alcangcar os
resultados esperados pela empresa (BORGES; MARQUES, 2011).

A lideranca situacional deve estar de acordo com as demandas do ambiente e
o foco € o comportamento do lider em relagdo ao liderado. Deve sempre ser
associado ao grau de maturidade de cada colaborador. Existem dois focos distintos
que podem ser seguidos (BORGES; MARQUES, 2011):

e foco no comportamento: concentra-se apenas no comportamento das
pessoas; considera os aspectos emocionais da equipe; da seguranga,
incentivo, e encoraja as pessoas diariamente; e

e foco na tarefa: o lider apenas ajuda o colaborador nos aspectos técnicos do
trabalho.

Os efeitos desse estilo de lideranca nos funcionarios se baseia na maturidade
de cada um, de acordo com cada perfil, para que sintam-se capazes de desenvolver
0 espirito colaborativo e alcangar resultados extraordinarios, individuais e coletivos
(BORGES; MARQUES, 2011).

A lideranga técnica € aquela que se estabelece por meio do conhecimento
que se tem de determinado assunto. Ela é respeitada por ser especialista em uma
area. Os funcionarios ao serem liderados por um técnico tendem a sentir que séo a
principal parte de qualquer negoécio e que suas competéncias técnicas e
comportamentais geram vantagem competitiva as empresas (BORGES; MARQUES,
2011).

Segundo Dias e Borges (2015), os estilos de lideranga apresentados
representam o modo como ela é exercida, formatando as relacbes entre chefes e
subordinados para serem eficazes.

Quando as relacdes sao permeadas pelo respeito mutuo, pela valorizagao da
competéncia e participagdo dos empregados nas decisdes organizacionais ou, por
outro lado, quando desconsideram as necessidades e as condicdes dos

empregados, com foco exclusivo na realizagdo das metas organizacionais, criam-se



47

situagbes diversas que serdo percebidas de formas diferentes e poderdo gerar

impactos positivos ou negativos no trabalhador (DIAS; BORGES, 2015).

3.3 Efeitos dos estilos de lideranga no comprometimento organizacional

As organizagdes que pretendem se modernizar e vencer a concorréncia
devem adotar uma lideranga mais participativa, que repasse todas as informagdes
necessarias aos empregados para propiciar um trabalho mais significativo,
comprometido com o sucesso da empresa (REYES, 2001).

Os estudos de comprometimento organizacional estdo relacionados ao
entendimento de como o profissional desenvolve lagos com a organizagao para que
figue mais partidario da sua missao, visdo e valores, permitindo a criagcado de uma
relacdo duradoura e de ganhos mutuos (REYES, 2001).

Nesse contexto, o comprometimento € cada vez mais visto como um
preceptor de comportamento no trabalho, principalmente quanto a rotatividade,
absenteismo e desempenho, o que evidencia que as organizagdes buscam, cada
vez mais, alto nivel de comprometimento organizacional (MORAES; GODOI,
BATISTA, 2004).

No que diz respeito especificamente ao colaborador, o comprometimento
organizacional se refere a predisposicdo que ele tem de acreditar e aceitar os
valores da empresa, esforgar-se e utilizar suas competéncias e habilidades em prol
dos resultados extraordinarios que ela almeja alcangar em seu mercado de atuacao,
e da grande vontade e disposig¢ado de continuar prestando servigos com o objetivo de
contribuir para melhoria dos negécios (IBC, 2018).

De acordo com IBC (2018), as bases de comprometimento organizacional se
referem aos comprometimentos seguintes:

o afetivo: diz respeito aos colaboradores que mantém um vinculo sentimental e
emocional com a empresa em que atuam. Esses profissionais sentem-se
valorizados e tém orgulho de estar na organizagao, colocando-se sempre a
disposicao para contribuir em prol da empresa;

¢ instrumental: os colaboradores dao importancia ao salario e aos beneficios
recebidos, ou entendem que os custos de um desligamento seriam maiores
do que permanecer na empresa. Para eles, a questdo financeira € um

motivador que os mantém ativos dentro do ambiente corporativo;



48

e normativo: os colaboradores permanecem em determinada empresa por que
sentem-se obrigados a estar dentro dela, seja por causa de um débito com a
organizagcdo ou para retribuir um favor por algum beneficio recebido em
determinado momento;

e sociolégico: trata-se de uma relacéo de chefia e subordinagdo, em que os
colaboradores, normalmente com pouca qualificacdo e conhecimento de seus
direitos, aceitam a dominagdo imposta pela empresa como algo normal ou
natural. Normalmente eles se mantém na empresa muito mais pela garantia
de um salario fixo do que por gostar de estar ali; e

e comportamental: esse € um tipo de comprometimento organizacional em
que se percebe que o colaborador é verdadeiramente comprometido com a
empresa a partir de suas atitudes no dia a dia, como chegar sempre no
horario, entregar suas demandas no prazo estabelecido e com qualidade, e
pelo tempo que ele trabalha na organizagcdo, entre outros fatores que
demonstram com efetividade o seu esfor¢o para contribuir com os resultados
corporativos.

A andlise de cada um dos tipos de comprometimento organizacional mostra
que é importante o comprometimento genuino por parte do colaborador para trazer
resultados positivos para ambos: colaborador e empresa.

Esse comprometimento genuino € melhor do que ele ser obrigado a se
comprometer com algo que ja ndo faz mais sentido por simples e pura pressédo de
seu superior e da situacdo financeira que vive fora do trabalho, por exemplo
(ADLER; SILVA, 2013).

A partir das definigdes referentes ao comprometimento dos colaboradores, as
pesquisas buscaram compreender a eficacia dos estilos de lideranca nos tipos de
comprometimento. Demonstrou-se, entdo, que uma dimensdo aponta o
comportamento do lider a tarefa e outra dimensdo ao relacionamento (ADLER;
SILVA, 2013).

De acordo com os autores, ha ainda duas outras dimensdes na linha
comportamental de liderancga: orientagao para as pessoas e orientagao para a tarefa.
Decorrentes dessas dimensbdes, os critérios referentes aos tipos de
comprometimento organizacional se referem ao grau de sociabilidade entre o lider e

os demais membros da equipe de trabalho.
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Segundo esse modelo, a situacdo ideal ou favoravel para a atuagéo do lider
ocorre quando os critérios proporcionam a execuc¢ao do trabalho que melhor atende
aos interesses particulares dos individuos, bem como os da empresa (ADLER;
SILVA, 2013).

Para criar uma lideranga efetiva para as organizacdes, os estilos de lideranga
no comprometimento organizacional devem apresentar uma combinagcdo da
orientagdo para as pessoas e para produgao, uma vez que as duas sao importantes
para o sucesso das empresas (ADLER; SILVA, 2013).

A liderancga esta relacionada a eficacia e a satisfagdo dos seguidores. Uma
lideranga aliada ao comprometimento organizacional € vista como um dos principais
recursos das organizagdes de alto desempenho no ambiente de trabalho
competitivo, na medida em que os funcionarios sao os ativos mais valiosos das
organizagdes (ADLER; SILVA, 2013).

Para os autores, a lideranca pode afetar muito o comportamento dos
funcionarios, sua atitude, motivacdo e seu desempenho, afetando também o

comprometimento organizacional.
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3.4 Efeitos dos estilos de lideran¢a no resultado organizacional

Exercer um cargo de lideranga € assumir um comprometimento com a
organizacgao, e para alcancgar o sucesso toda empresa precisa de um bom gestor
com fortes habilidades de lideranca e que tem um papel fundamental. O lider € o
responsavel por uma equipe, que motivada tem subsidio maior para desempenhar
suas fungdes e alcangar as metas impostas pela organizagéao.

A liderangca vem a ser, portanto, catalisadora, pois, tudo o que ocorre na
dindmica organizacional é transmitido e recebido mutuamente entre lideres e
liderados.

Em relagao a resultados, o lider tem o poder de facilitar a comunicacgao, dar
voz aos colaboradores, criar solugdes, mediar conflitos e disseminar valores que
melhorem o cotidiano da sua equipe e o clima organizacional

Se o gestor ndo conseguir desenvolver habilidades adequadas de lideranga, a
empresa pode passar pelo aumento na rotatividade e adoecimento dos funcionarios,
além de baixa de produtividade, o que resulta em baixo resultado financeiro.

A lideranga autocratica caracteriza-se pelo controle individual do lider nas
decisdes, métodos, politicas e procedimentos de trabalho (NARCISO, 2018). Os
efeitos negativos desse tipo de lideranga podem ocorrer porque os subordinados
nao tém voz nas tomadas de decisé&o.

Esse efeito pode causar ressentimentos e conflitos dentro do grupo. Quando
as pessoas se sentem excluidas do processo, a sua disposicdo e comprometimento
com um bom desempenho e trabalho em grupo tendem a diminuir (RETONDO,
2019).

A lideranga democratica € um modelo de gestdo empresarial em que os
membros do grupo assumem um papel mais participativo no processo de tomada de
decisdo (NARCISO, 2018).

Os efeitos desse tipo de lideranca também se refletem nos resultados da
empresa, porque muitas decisbes podem levar mais tempo para serem tomadas, ja
que todos participam do processo. Além disso, a demora para definir metas, agdes e
procedimentos pode deixar o dia a dia mais desorganizado e com pouca
produtividade (RETONDO, 2019).
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A demora em relagdo a tomada de decisdo se torna muito mais grave,
podendo ocasionar a perda de uma grande negociagdo apenas pela indecisdo ou
demora, o que pode gerar perdas financeiras.

A lideranga liberal permite que a equipe trabalhe com maior autonomia e tome
a maior parte das decisdes que surgem no dia a dia (NARCISO, 2018). Esse estilo
de lideranga apresenta alguns desafios que podem ser dificeis de resolver,
principalmente em equipes com membros menos qualificados e experientes, que
apresentam dificuldades em manter um ritmo produtivo (RETONDO, 2019).

A liderangca coaching permite que o lider apoie o seu subordinado no
desenvolvimento comportamental a partir de uma parceria baseada na confianca e
sigilo (NARCISO, 2018). Esse tipo de lideranga pode comprometer o resultado da
empresa, pois o foco do lider coaching estd no desenvolvimento das habilidades
individuais, o que pode causar uma perda de produtividade no curto prazo
(RETONDO, 2019).

Isso ocorre por que o tempo para desenvolver uma nova competéncia € maior
que o tempo para executar uma tarefa com instrugdes claras, o que exige mais
tempo da lideranga para desenvolver uma nova competéncia no subordinado,
demandando maior dedicag&o de ambos (RETONDO, 2019).

Em relagdo a lideranga situacional, o principal conceito se baseia na
percepcao de que o melhor estilo de lideranca depende da situacdo (NARCISO,
2018). A capacidade de o lider avaliar a situagao e maturidade dos subordinados é
um fator crucial, por isso, quando ele ndo tem essa capacidade, a esséncia da
liderancga situacional se perde e o modelo € descaracterizado (RETONDO, 2019).

Nesse caso, o foco do lider situacional esta sempre em analisar os objetivos
de curto prazo, enfatizando somente estratégias coerentes com esse prazo. Esse
estilo de lideranga pode negligenciar importantes objetivos de longo prazo por
confiar demais na estratégia e na politica de curto prazo, impactando no resultado
da organizacao (RETONDO, 2019).

A lideranga técnica é delegada a gestores com forte conhecimento técnico
(NARCISO, 2018). A competéncia é a caracteristica mais positiva de pessoas que
exercem essa lideranca, embora elas possam ter dificuldade em aceitar inovacgoes.
Isso por que elas tém medo de apostar em um modo de fazer diferente, ja que
sabem que sua forma de atuar costuma dar certo (RETONDO, 2019).
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Em alguns casos acontece de o lider ndo ter habilidades comunicativas por
ter o foco voltado para a area técnica, o que pode interferir nas relagdes com os
colaboradores por passar a imagem de uma pessoa distanciada ou fria. Alguns
atritos podem ocorrer por causa da imagem que a equipe tem desse lider
(RETONDO, 2019).

3.5 Discussao dos resultados

Uma lideranca eficiente e eficaz consegue simplificar termos e descrever as
tarefas, utilizando-se de metodologias e ferramentas que ajudam a compreender os
conceitos técnicos e seus impactos no negdcio.

Sao diversas as atribuicbes de um lider para oferecer bons resultados as
empresas. E fundamental buscar sempre pelo aperfeicoamento para conquistar mais
autonomia, tomar decisdes e desenvolver os projetos com a devida qualidade.

Alguns lideres sentem-se mais confortaveis ao liderar com um alto grau de
participacado dos subordinados nas tomadas de decisado. Ja outros preferem tomar as
decisdes sozinhos: assumir a responsabilidade e vender a ideia para a equipe.

Em sintese, ndo ha um tipo de lideranga unico para todos os negdcios e
pessoas, porque cada organizagado opera de forma diferente e as caracteristicas da
liderangca variam de caso a caso, 0 que leva a concluir que ambas as liderancas
geram grandes resultados, mas a principal é a flexibilidade para entender o impacto
de cada tipo de lider e contar com um que tenha a capacidade de adequar-se a

diversas situacdes e reagir a elas.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Liderar € uma das habilidades mais importantes no mercado de trabalho. O
lider deve transmitir os valores e a missdo da empresa e informar a todos a
importancia que tém para a organizagao. Essa interacdo favorece a motivagao dos
colaboradores e, consequentemente, o desempenho.

Isso vale para as mais variadas areas do conhecimento, tanto para os
profissionais quanto para as empresas. As empresas que tém ou desenvolvem
lideres tendem a alcancgar o sucesso.

Um lider tem um papel extremamente importante nos processos de qualquer
organizacao. Ele é fundamental por estar ligado a gestdo de pessoas e por ser
responsavel por repassar a cultura da empresa e engajar os liderados para que a
misséo, visdo e valores da organizagéo estejam alinhados aos objetivos da equipe.

O lider por ser um representante da organizagao deve entendé-la como um
todo, como funcionam os setores e processos. Embora nao trabalhe diretamente
dentro dos setores, € de suma importancia entendé-los e saber como funcionam, o
que proporciona a empresa um constante feedback de como esta o desenvolvimento
dos objetivos, além de manter contato com os funcionarios.

Neste estudo questionou-se, primeiramente, o efeito dos estilos de lideranga
encontrados na literatura que afetam e influenciam os resultados organizacionais.
Com a pesquisa verificou-se que os modelos diferentes, cada um com suas
caracteristicas, apresentam vantagens e desvantagens e que um estilo ineficaz
causa impacto negativo direto na organizagao.

O segundo questionamento refere-se a influéncia da lideranga no
comprometimento organizacional, e demonstrou-se que o comprometimento dos
colaboradores ndo depende somente da relagdo com o trabalho, mas também de
fatores externos que exercem influéncia consideravel, pois alguns individuos nao
conseguem separar a vida particular da vida profissional.

Nao existe uma férmula exata, que quando aplicada deixa as pessoas
comprometidas, mesmo por que elas tém estimulos diferentes: o que € bom para
umas pode nado ser para outras. Assim, a boa lideranga, um ambiente de trabalho
agradavel, bons salarios e beneficios, oportunidade de crescimento e liberdade para

inovar sao algumas maneiras de tornar o trabalho mais prazeroso.
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Este estudo teve por objetivo verificar os efeitos dos estilos de lideranga como
fatores que podem afetar o comprometimento dos colaboradores e os resultados
organizacionais. Conclui-se que os efeitos sdo benéficos, ja que uma organizagao
pode até usar todas as ferramentas essenciais de administragdo, mas, se em todo o
processo nado houver um bom lider a frente, ndo havera colaboradores
comprometidos.

A influéncia do lider é de extrema importancia para o sucesso da organizagao
e até mesmo para mudar alguma percepgao negativa em relagaéo a algo ou alguém.
O lider é aquele que tem poder de influenciar individuos ou grupos. Sem admiragao
o lider ndo consegue influenciar positivamente sua equipe, que n&o tera o
engajamento necessario para entregar bons resultados.

E necessario que o lider atual tenha ciéncia e atributos necessarios de lider
efetivo, voltado as necessidades das pessoas que gerencia, fazendo com que
sintam-se incentivadas, ouvidas, motivadas e acima de tudo respeitadas.

O lider desempenha, nesse contexto, o papel de agente de mudancgas de uma
sociedade cada vez mais afetada pelos avangos tecnolégicos e constantes

mutacgdes politicas e econémicas.
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