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RESUMO

A lideranca é considerada atualmente um diferencial competitivo no mundo dos negdcios,
especialmente num cenario que visa alcancar metas e resultados. Este trabalho objetivou
analisar a importancia da lideranca e saber até que ponto ela é responsavel por melhores
resultados. Para tanto foi realizada uma pesquisa bibliografica a fim de obter embasamento
tedrico e auxiliar na sustentabilidade da anélise dos dados. A pesquisa de campo foi de caréater
qualitativo, com estudo de caso. A coleta de dados se deu pelo método de entrevistas que
foram realizadas com doze funcionarios entre: lideres, liderados e gerente de RH em uma
empresa do ramo de assessoria contdbil. O resultado da analise demonstrou diferentes
percepcdes entre os entrevistados em relacdo a atribuir créditos de melhores desempenhos a
lideranca, apesar de todos concordarem com a sua importancia para a organizacdo. Porém esta
pesquisa ndo teve a pretensdo de esgotar o assunto, nem efetuar conclusées acerca do assunto
e sim iniciar outros questionamentos e contribuir para clarificar as indagaces existentes.

Palavras Chaves: Lideranca, motivacao e desempenho.



ABSTRACT

Leadership is currently considered a competitive differentiator in the business environment,
especially in a scenario which aims to achieve goals and results. The objective of this work
was to analyze how much important and responsible is the leadership for achieving the best
results. An literature research was conducted in order to obtain theoretical basis and assist in
the sustainability of data analysis. The field research was a qualitative, with a case study. Data
collections were made by the method of interviews and were conducted with twelve staff
from: leaders, employees and resources managers in an accounting advice company. The
review result showed different perceptions among respondents about the credits awarded to
the best performance leadership, although everyone agrees on its importance to the
organization. This research had no objective to exhaust the matter, nor make conclusions
about the subject, but start other questions and contribute to clarify the existing questions.

Key words: leadership, motivation and performance
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INTRODUCAO

O comportamento humano sempre foi motivo de estudos e inquietagdes para cientistas
e pesquisadores. Conhecer o interior do ser humano, estudar as agcdes e seu modo de pensar
sdo questBes que ainda ndo conseguimos desvendar por completo e isso € motivo para muitos
estudos ligados ao tema. As organizacdes também sempre tiveram grandes interesses em
conhecer melhor o assunto, por isso, no decorrer da historia vimos que muitos estudos foram
e continuam sendo feitos para que se conhegca melhor tudo o que envolve o ser humano no
ambiente de trabalho e dentre os temas mais estudados nesta area estdo o processo de
lideranga, o lider e seus liderados. Segundo Feidler (apud BERGAMINI, 1994) “A

preocupacdo com a lideranca € tdo antiga quanto a historia escrita”.

Muitas teorias foram e continuam sendo estudadas, mas o que sabemos a respeito fica
somente no campo da subjetividade, saber de que maneira a lideranca pode contribuir para
melhores resultados na organizagdo é extremamente relevante nos dias atuais, onde a imperam
a competitividade e o ritmo forte de mudancas sendo necessario possuirem um diferencial
para estar a frente dos concorrentes. A busca por lideres altamente qualificados, promotores
de mudancas e transformaces, se faz necessaria porque as organizacdes estdo se atentando
mais para préatica eficaz da lideranca, que estd se tornando uma funcdo administrativa cada

vez mais importante porque pode vir a ser a razéo de sucesso ou fracasso da mesma.

Portanto o objetivo deste trabalho foi analisar o processo da liderangca como fator
relevante para melhoria de resultados dentro das organizagdes, apresentando assim seus
conceitos e teorias, bem como 0s aspectos que envolvem suas caracteristicas. De modo a
analisar como estas caracteristicas podem afetar o comprometimento e o desempenho dos
funcionarios gerando melhor desempenho. Investigando também se ela viabiliza melhores
desempenhos por meio da influéncia que exerce no comportamento de seus liderados, ou se é
pelo uso de estratégias de comunicacdo claras e objetivas ou ainda pelo comprometimento dos
liderados por meio da motivacdo. Permitindo que se faga uma analise comparativa entre 0s

agentes e as orientacOes teoricas apresentadas no trabalho.

Em relacdo a estrutura do trabalho, a apresentacdo se da em forma de capitulos. No
capitulo um, faremos uma revisao teorica sobre conceitos e teorias a respeito da lideranga e 0s
aspectos que a envolvem dentro da organizacgdo, no capitulo dois, apresentaremos a pesquisa

de campo, bem como a metodologia e as ferramentas de coleta de dados utilizadas na



pesquisa, além do estudo de caso da empresa alvo, a descricdo e andlise dos dados e
finalizando, no capitulo trés serdo apresentadas as consideracdes finais a respeito da pesquisa.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Lideranga

Podemos observar que o processo de lideranga existe em muitas situacdes, na familia,
na escola, na politica, no trabalho e etc. Por isso muito tem se falado e escrito sobre lideranca,
mas ainda ndo conseguiram esclarecer por completo o seu significado. Todos que quiserem de
informar a respeito de lideranca ndo encontrardo um sé enfoque que seja capaz de conter todo
o significado do tema (BERGAMINI, 1994). O que a maioria dos autores concordam €é de que

lideranca é um processo de influenciar pessoas.

“Lideranca é a capacidade de influenciar pessoas por meio de: poder, conhecimento,
interacdo, situacdo e expectativa” (FRANCA, 2006).

Chiavenato (1994), explica que a lideranca é um fendmeno tipicamente social, que
ocorre exclusivamente em grupos sociais. Pode-se definir como uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situacdo e dirigida através do processo de comunicacdo humana para a

consecucdo de um ou mais objetivos especificos.

Ja Macedo et al (2007) entendem que lideranca € a arte de educar, orientar e estimular
as pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e
incertezas. Robbins (2005) também define lideranca como a capacidade de influenciar um

grupo para alcangar metas.

E Bergamini (1994) concorda com a maioria dos autores levando em consideragédo
dois fatores: a lideranca é um fendmeno grupal, que ocorre entre duas ou mais pessoas e € um
processo de influenciacdo exercido de forma intencional por parte do lider sobre seus

seguidores.

1.2 Teorias sobre lideranga

Com o intuito de clarificar as indagacdes a respeito do processo de lideranca nas
organizaces, ao longo da historia foram sendo desenvolvidas teorias que pudessem explicar

como se dava a relacdo entre lideres e liderados. Dentre as mais conhecidas e estudadas
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podemos citar: a teoria dos tracos, a teoria dos estilos de lideranca, teorias situacionais ou

contigenciais e as neocarismaticas (carismatica, transacional e transformacional).

1.2.1 Teoria dos Tragos

Segundo esta abordagem o lider possui caracteristicas proprias e apresenta tracos
especificos de personalidade, que o faz diferente, tornando-o um forte influenciador das
pessoas. Esta teoria enfatiza especialmente as qualidades pessoais do lider, elevando-os ao
patamar de seres diferentes das demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tracos
considerados como profundos e responsaveis por fazé-los emergirem e manté-los como
lideres (BERGAMINI, 1994).

Vergara (2009) esclarece que a teoria dos tracos de personalidade é aquela onde o lider
exerce influéncia sobre individuos e grupos com determinados tracos de personalidade:

fisicos, intelectuais, sociais e relacionados com a tarefa, a saber:

o Fisicas: aparéncia pessoal, estatura, peso, forca fisica, idade.

o Intelectuais: autoconfianca, inteligéncia, adaptabilidade, conhecimentos, escolaridade.
o Sociais: cooperacéo, habilidades interpessoais e administrativas.

o Relacionados com a tarefa: impulso de realizacdo, persisténcia, iniciativa, entre outras.

1.2.2 Teoria dos Estilos de Lideranca

A teoria dos tracos predominou até meados da década de 50, onde deu lugar a outra
teoria, que explicava a lideranca sob o aspecto comportamental do lider. Os pesquisadores
passaram entdo a dirigir suas aten¢des para aquilo que o lider faz e comegaram a se interessar
em saber que tipo de comportamento adotado por ele seria capaz de aumentar a eficacia ao
dirigir seus seguidores (BERGAMINI, 1994). Tais estudos resultaram inicialmente em dois
estilos de chefia que representam os extremos da participacdo/submissdo: o lider orientado
para as pessoas, com maior envolvimento dos subordinados, e o lider orientado para as

tarefas, em que os empregados apenas seguem as determinacdes da chefia (FRANCA, 2006).
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Segundo Robbins (2005),

“Os lideres vistos como orientados para os funcionarios foram descritos
como enfatizadores das relagdes interpessoais; demonstravam interesse
pessoal nas necessidades dos seus funcionarios e aceitavam as diferencas
entre 0s membros do grupo. Os lideres orientados para a produgéo, por seu
lado, tendiam a enfatizar os aspectos técnicos e préticos do trabalho, sua
principal preocupacdo estava na execugdo das tarefas do grupo e seus
membros eram apenas 0 meio para se atingir um fim”.

Blake e Mouton (1989) criaram uma técnica de alteragdo comportamental denominada
Grid Gerencial onde procuraram representar os varios modos de usar autoridade ao exercer a
lideranca. Esta representacdo possui duas dimensdes: preocupacdo com a producdo e
preocupacao com as pessoas. Para eles, os lideres devem unir essas duas preocupacdes, a fim

de conseguir resultados eficazes das pessoas.

A preocupacdo com a producéo refere-se ao enfoque dado pelo lider aos resultados, ao
desempenho, a conquista dos objetivos. O lider com este tipo de preocupacdo empenha-se na

mensuracdo da quantidade e da qualidade do trabalho de seus subordinados.

A preocupacdo com as pessoas diz respeito aos pressupostos e atitudes do lider para
com seus subordinados. Este tipo de preocupacgédo revela-se de diversas formas, desde o
esforco em assegurar a estima dos subordinados e em obter a sua confianca e respeito, até o

empenho em garantir boas condi¢des de trabalho, beneficios sociais e outras vantagens.

Para tanto, fez-se uma grade gerencial em tabela com dois eixos: um vertical,
representando a énfase nas pessoas; um horizontal, para a énfase na producdo. Estas duas
preocupac0es sdo ilustradas no Grid da figura 1, onde se apresenta uma escala de nove pontos,
onde 1 se refere a uma baixa preocupacdo, 5 a uma preocupa¢cdo média e 9 a uma
preocupacéo alta. Os eixos medem os limites entre um estilo e outro, conforme o0s seguintes

escores:

= 1,1 =Preocupac¢do minima com a producdo e as pessoas, tendéncia do minimo esforco
exigido para permanecer na organizacao;

= 9,1 = Forte preocupacdo pela produgdo e preocupacdo minima pelas pessoas;
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» 1,9 = Preocupacdo minima com a produgdo combinada com a preocupagdo maxima
nas pessoas;

» 55 = Resultados médios sem grandes esforcos das pessoas;

= 9,9 = Tendéncia a exceléncia, tanto nos resultados da producdo, como na satisfacdo

das pessoas.

Alta 9 1,9 9,9

8

(%]

®©

2 7

(7]

(O]

o 6

e

3 5 5,5

(@]

18 4

]

o

3 3

3

i 2
1 1,1 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Baixa Preocupacgdo com a producéo Alta

Figura 1. O Grid Gerencial adaptado de Blake e Mouton (1989) pelo autor.

Para Franca (2006), a variacdo entre 0s graus de autocracia e democracia € apresentada

por quatro padrdes:

= Sistema 1. Relacdo com pouca interacdo, baseada no medo da
desconfianca, com alto controle no topo da organizagéo.

= Sistema 2: Existe alguma confianca na relacdo, 0s objetivos s&o
estabelecidos no topo da organizacdo, porém ha algum controle em um
nivel mais intermediario.

= Sistema 3: Os chefes tém confianga nos subordinados, mas néo total.
Algumas decisbes podem ser tomadas pelos subordinados, que sdo
recompensados e se sentem responsaveis no alcance dos objetivos da
organizagéo.

= Sistema 4: Os chefes tém confianca total nos subordinados, os quais
participam das decisGes dentro da organizacéo., havendo envolvimento no
estabelecimento e alcance dos objetivos. H4 comunicacéo entre todos 0s
niveis e entre os colegas.
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Conforme cita Chiavenato (2003), a teoria dos estilos de lideranca esta relacionada ao
comportamento do lider em relacdo aos subordinados e aponta trés estilos de lideranga: o

autocratico, o democratico e o laissez-faire.

Lideranca autocratica — a lider fixa as diretrizes, sem a participacdo do
grupo. O lider também toma as providéncias técnicas necessarias para a
execucdo das tarefas, além de escolher quem e com quem desempenhara a
tarefa;

Lideranca democratica — o lider debate as decises com o grupo, € 0
grupo eshoga as providéncias técnicas e realizam a tarefa. Quando
necessario solicitam auxilio ao lider. O grupo é quem decide quem e com
guem serdo realizadas as tarefas;

Lideranca liberal (laissez-faire) — lideranga total nas decisdes grupais ou
individuais, o lider tem participacdo minima, o grupo é quem decide quem
e com quem serdo desempenhadas as tarefas. (MAXIMIANO, 2000).

1.2.3 Teorias Situacionais

A abordagem desta teoria basicamente é a adequacdo do comportamento do lider as
circunstancias da situacdo, conforme esclarece Vergara (2009). A teoria situacional ou
contingencial, desfoca a atencdo da figura do lider para o fendmeno da lideranca, alertando
que é uma relacdo e que ndo se pode falar em lideres sem falar em liderados, ndo se pode falar
em poder sem falar sobre quem ele é exercido e que esta relacdo esta baseada em trés pilares
fundamentais: lider, seguidores e situacdo, destacando que, a autoridade formal ndo garante a
lideranca, porém pode facilita-la e que as caracteristicas pessoais do lider tanto podem ajudar
como atrapalhar. Quanto aos seguidores a autora destaca a questdo das expectativas, dos
interesses e das motivacdes para afirmar que somente pode exercer a lideranca aquele que

tenha condicGes de satisfazé-los.

Para Chiavenato (2003) “As teorias situacionais explicam a lideranga dentro de um
contexto mais amplo e partem do principio de que ndo existe um unico estilo de lideranca

valido para toda e qualquer situagao”.

Um dos mais conhecidos modelos em termos de lideranca situacional é o modelo de
Hersey e Blanchard, e € baseado em duas variaveis: o comportamento do lider (como ele
orienta para as tarefas e como é o seu relacionamento com seus seguidores) e a maturidade

dos seus subordinados.
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De acordo com Bergamini (1994) os autores do modelo propdem que o estilo de
lideranca deva “mudar” de mais diretivo para menos diretivo, de acordo com o nivel de
maturidade e autodeterminacdo do grupo que esta sendo chefiado, considerando que o
processo de lideranga tem como varidveis norteadoras o lider, o liderado e a situacdo. Nesse
modelo ndo hd um dnico estilo de lideranca apropriado para toda e qualquer situacdo. Cada
tipo de situacdo requer um estilo de lideranga diferente para alcancar a eficacia no trabalho e

promover o desempenho satisfatorio dos liderados.

1.2.4 Teorias Neocarismaticas

A principal abordagem desta teoria é de que elas véem os lideres como individuos que
inspiram seus seguidores por meio de suas palavras, idéias e comportamentos (ROBBINS,
2005).

1.2.4.1 Lideranca Carismatica

Geralmente neste estilo de lideranca, os subordinados enxergam seus lideres de um
modo especial, atribuindo a eles capacidades heroicas ou extraordinarias de lideranca, quando

observam determinados comportamentos (ROBBINS, 2005).

“Como outros tipos de lideranga, o carisma deve ser visto como uma atribuicéo feita
por parte dos seguidores que observam certos comportamentos por parte do lider dentro da
organizacdo” (CONGER & KANUNGO apud BERGAMINI, 1994).

Para Bergamini (1994), a lideranca carismatica é entendida muito mais como o
resultado das percepcbes que 0s seguidores possuem sobre o lider, que o descrevem como
alguém que consegue mudar aquilo que é convencional, influenciando os demais pelo fato de

conseguir articular suas proprias motivacdes com as necessidades dos demais.

1.2.4.2 Lideranca Transacional e Transformacional



16

Para Yukl (1997) a lideranca transformacional refere-se ao processo de influenciar
mudancas importantes nas atitudes e suposi¢cdes dos membros da organizagcdo, bem como a

construcdo do comprometimento para com a missao e objetivos da empresa.

Basicamente a diferenca entre lideranga transformacional e transacional segundo
Robbins (2005) é:

“O lider transacional conduz ou motiva seus seguidores na direcdo das metas
estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das exigéncias das
tarefas, ja o lider transformacional inspira seus seguidores a transcender seus
préprios interesses para 0 bem comum e é capaz de causar um efeito
profundo e extraordinario sobre seus liderados™.

Os lideres transformacionais estdo sempre atentos aos problemas, preocupacdes e
necessidades de desenvolvimento de cada individuo por ele liderado, sdo capazes de
modificar a maneira como seus liderados enxergam as coisas, ajudando-o0s na busca por novas
solugdes, capazes de entusiasmar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si na busca dos

objetivos do grupo.

O sucesso da lideranca estd em conhecer os objetivos almejados e organizar-se para
atingi-los por meio da habilidade na transmissao da rede de significados aos liderados diretos
e indiretos e pelo envolvimento dos diversos niveis de decisdo: organizacdo, lider e liderados
(FRANCA, 2006).

1.3  Capacidades requeridas do lider

Segundo Chiavenato (2003) “Um lider deve inspirar confianga, ser inteligente,
perceptivo e decisivo para ter condi¢gdes de liderar com sucesso”. O lider, ao exercer a
lideranca, mobiliza fungdes psicoldgicas e coletivas psicossociais que tornam sua atuagédo
muito importante no funcionamento de grupos, equipes, organizacdes, comunidades e na
sociedade (FRANCA, 2006).

Vergara (2009), cita que as capacidades requeridas do lider sdo:

e Compartilhar visdo, missao, objetivos, metas estruturas, tecnologias
e estratégias;
e Monitorar 0 ambiente externo;
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Contribuir na formac&o de valores e crencas dignificantes;
Ter habilidade na busca de clarificacéo de problemas;

Ser criativo;

Fazer da informacéo sua ferramenta de trabalho;

Ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica, ousadia;
Visualizar o sucesso;

Construir formas de auto aprendizado;

Conhecer seus pontos fortes e fracos;

Ouvir e ser ouvido.

Reconhecer que todo o mundo tem alguma coisa com que pode
contribuir;

Viabilizar a comunicacéo;

Pensar globalmente e agir localmente;

Reconhecer o trabalho das pessoas;

Ter energia radiante;

Ser ético.

Por esses fatores € que se vé que o a importancia do lider, pois tudo o que envolve

lideranca esté diretamente voltado ao relacionamento humano.

1.4  Lideranca e Poder

De acordo com os estudiosos poder, autoridade e responsabilidade sdo fatores
relacionados entre si e que fazem parte do exercicio da lideranca. A necessidade de poder é
essencial para o sucesso do lider em influenciar as pessoas, seja para 0 bem do grupo ou da
organizacdo (CHIAVENATO, 1994).

Robbins (2005), diz que lideranga é “a capacidade de influenciar um grupo em direcao
a realizacdo de metas. A fonte desta influéncia pode ser formal, como a fornecida pela
detencdo de uma posi¢cdo gerencial numa organizacao”. Macedo et al (2007, p. 112), define
poder como uma habilidade de influenciar individuos, grupos, acontecimentos e decisdes, e

esta intimamente relacionada com a capacidade de liderar.

Para Robbins (2005), as fontes do poder se baseiam em duas categorias:

e O poder formal: baseado na posicdo que o individuo ocupa na organizagdo e
emana da capacidade de coagir ou de recompensar, da autoridade formal ou do

controle sobre as informagdes.
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e O poder pessoal: emana das caracteristicas unicas do individuo, baseado no poder

de talento, de referéncia ou do poder de carisma.

1.5 Lideranca e cultura organizacional

Cultura organizacional se refere a um sistema compartilhado pelos membros que
diferencia uma organizacao das demais, ou seja, € um conjunto de caracteristicas chave que a
organizacdo valoriza (ROBBINS, 2005). De acordo com o autor a cultura desempenha varias
funcOes dentro de uma organizacdo, possui o papel de definidora de fronteiras, proporciona
um senso de identidade aos membros, facilita 0 comprometimento com algo maior do que 0s
interesses individuais de cada um, fornece os padrdes adequados para aquilo que 0s
funcionarios véo fazer ou dizer, além de servir como mecanismo de controle que orienta e da

forma as atitudes e comportamentos dos funcionarios.

“Assim como as organiza¢des podem ser melhores compreendidas por meio da
simbologia que subjaz as suas a¢des, 0 maior conhecimento das pessoas que nela trabalham so6
pode ser atingido através da descoberta do significado ou do sentido que d&o a organizagdo e
ao trabalho que ai desempenham” (BERGAMINI, 1994 p. 120). A autora chama atencdo para
o fato de ocorrer um confronto entre as ideologias das pessoas com as da organizacdo,
gerando questionamentos quanto a validade e a utilidade das suposi¢des enraizadas nesses
dois mundos diferentes. Quando este conflito ocorre é comum buscar a opinido de uma
terceira pessoa, geralmente o lider, seu papel nesse contexto € de expressar a cultura da
organizagdo tanto por suas palavras como por seus atos. E nesse momento que sua agio
caracteristicamente eficaz se faz presente, e para ser eficaz, ele conta com as necessidades
existentes em cada individuo, que ao serem preenchidas geram um estado de satisfacdo capaz

de transformar o ambiente organizacional e resultar em melhores desempenhos.

Schein (2009) chama a atencdo para o fato de considerar cultura e lideranga como
sendo dois lados da mesma moeda, onde ambas n&o podem ser entendidas por si propria. Para
ele cultura é o resultado de um processo complexo de aprendizagem de grupo, parcialmente
influenciado pelo comportamento do lider e complementa que se a sobrevivéncia do grupo
ficar ameacada em razdo de conflitos relacionados a ma adaptacdo de elementos de sua

cultura sera funcéo da lideranca reconhecer e tomar atitudes que possam resolver a situagao.
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Tendo cada organizagdo uma cultura diferente, com pessoas de varios costumes, todos
tentando trabalhar da mesma forma, é o lider quem devera facilitar estimular, motivar,

aperfeicoar e agilizar o andamento do trabalho.

1.6 Aimportancia da Comunicacao

Na tentativa de explicar o processo de lideranca na busca por melhores resultados, é
dificil deixar de falar do processo de comunicagdo. As pessoas nao vivem isoladas e nem séo
auto-suficientes, elas se relacionam com outras pessoas e com o ambiente por meio da
comunicacdo. N&o é possivel existir um grupo sem que haja comunicacao, e caso ela ocorra

de maneira deficiente pode gerar conflitos interpessoais.

Robbins (2005) diz que existe uma relacdo entre comunicacdo e satisfacdo do
trabalhador: quanto menor a incerteza, maior a satisfacdo, e complementa que, a comunicagao
também facilita a motivacdo por esclarecer aos funcionéarios o que deve ser feito, qual a
qualidade do seu desempenho e o que fazer para melhora-lo. Pode fluir em sentido vertical ou
horizontal, em direcdo ascendente e descendente, fornecendo os meios para que haja

expressao de sentimentos e satisfacdo de necessidades sociais.

“A comunicacdo €, sobretudo um exercicio de mutua influéncia, a partir da
transmissdo de informacdes, idéias ou emogdes de uma parte para outra utilizando codigos
compartilhados pelo emissor e o receptor” (MACEDO ET AL, 2007). O lider ao comunicar
suas expectativas de forma clara e confiante aos seus liderados, desperta autoconfianca e auto-
estima, nos liderados contribuindo para o alcance dos objetivos. Com a escolha certa dos
canais, da escuta e do feedback € possivel que haja uma comunicacéo eficaz capaz de resolver

conflitos, alcangar metas e melhorar resultados.

1.7 Lideranca e Motivagao

Se o processo da lideranca é desencadeador de melhores desempenhos por parte do
grupo e da organizacdo, ndo podemos deixar de nos atentar que isso SO sera possivel se

existirem funcionarios motivados. Dirigir pessoas motivadas significa orientar-se, no sentido
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da busca de estratégias capazes de evitar a desmotivacdo daqueles que j& chegaram a empresa
motivados (BERGAMINI, 1997). A motivagdo ¢ um dos muitos fatores que contribuem para
0 bom desempenho no trabalho e pode ser mais influenciavel do que as demais caracteristicas
das pessoas como tracos de personalidade, aptiddes, habilidades, etc (CHIAVENATO, 1994).

Robbins (2005) define motivagdo como o processo responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de determinados objetivos.
Surge dependendo do que ocorre no ambiente externo e interno de uma organizacao, pois

cada pessoa tem um ciclo motivacional.

Segundo Chiavenato (1994),

“A motivagdo funciona de maneira ciclica e repetitiva. O chamado ciclo
motivacional é composto de fases que se alternam e se repetem. O
organismo humano tende a um estado de equilibrio dinamico. Esse equilibrio
se rompe quando surge uma necessidade. O equilibrio cede lugar a um
estado de tensdo que dura enguanto a necessidade ndo for devidamente
satisfeita. A tensdo (ou stress) gera ansiedade e sofrimento provocando um
consumo elevado de energia fisica e mental. A satisfacdo da necessidade
devolve ao organismo o estado de equilibrio dinamico anterior (pag.171)”.

O lider tem como principal objetivo motivar com entusiasmo para que Seus

subordinados retribuam com os resultados desejados na obtencdo do sucesso organizacional.

Para ajudar a esclarecer as duvidas sobre o processo da motivagdo, estudiosos no
assunto foram ao longo da histdria desenvolvendo varias teorias, entre as mais conhecidas
estdo: hierarquia das necessidades de Maslow, teoria X e Y de Mcgregor, e a teoria dos dois
fatores de Herzberg.

1.7.1 Teorias Motivacionais

Uma das mais conhecidas teorias sobre motivacéo é provavelmente, a Hierarquia das
Necessidades de Maslow, onde as necessidades humanas sdo dispostas em uma piramide de
importancia e de influenciacdo do comportamento humano. Onde na base se encontra as
necessidades mais basicas e recorrentes, enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e
intelectualizadas. (CHIAVENATO, 1994). A saber:
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1) Fisiologicas: necessidades de alimentacéo, de sono e repouso, abrigo, sexo.

2) Seguranca: necessidades de seguranca e protecédo, fisicamente ou emocionalmente.

Surge quando as necessidades fisiologicas estao relativamente satisfeitas.

3) Social: necessidades de associacdo, sensacdo de pertencer a um grupo. Surgem

guando as necessidades mais baixas se encontram relativamente satisfeitas.

4) Estima: sdo necessidades relacionadas aos fatores internos (respeito proprio,

realizacdo, autoconfianca, etc) e externos de estima ( status, reconhecimento e

atencdo).

5) Auto - realizacdo: s@o necessidade mais elevadas, estdo relacionadas com aquilo

que cada pessoa tem de potencial, autodesenvolvimento.

Posteriormente & idéia da existéncia das necessidades humanas de Maslow, Douglas

Mcgregor, estudioso na area social, apresenta a teoria X e Y, onde associa a motivacdo a

atividade de lideranca. Segundo esta teoria ha duas posi¢cdes sobre os empregados de uma

empresa: concepcles negativas a respeito da natureza do trabalhador chamada Teoria X e

concepcOes positivas sobre o trabalhador, a Teoria Y (MARRAS, 2009). E € a partir destas

duas maneiras de enxergar os funcionarios é que os executivos tendem a moldar seu proprio

comportamento em relacéo a eles.

“ Teoria X:
a) Os funcionarios ndo gostam de trabalhar por sua propria natureza e
tentardo evitar o trabalho sempre que possivel;
b) Como néo gostam de trabalhar, precisam ser coagidos, controlados
ou ameagados com punicBes para que atinjam as metas;
c) Os funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientagdo
formal sempre que possivel;
d) A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos 0s
fatores associados ao trabalho e mostra pouca ambicéo.
Teoria Y:
a) Os funcionarios podem achar o trabalho algo tdo natural quanto
descansar ou se divertir;
b) As pessoas demonstrardo auto-realizacdo e autocontrole se estiverem
comprometidas com os objetivos;
c) A pessoa mediana é capaz de aprender a aceitar, ou até buscar, a
responsabilidade;
d) A capacidade de tomar decisdes inovadoras pode ser encontrada em

qualquer pessoa e ndo € privilégio exclusivo dos que estdo em
posigdes hierarquicamente superiores”’( ROBBINS, 2005).

Em seguida surge a teoria dos dois fatores formulada por Herzberg para melhor

explicar o comportamento das pessoas em situacédo de trabalho (CHIAVENATO, 1994).
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Herzberg (1997) argumenta que o maior fator motivacional para 0 homem encontra-se
no interior do seu proprio trabalho, complementando com a idéia de que no campo

motivacional existem dois tipos de fatores:

a) Os que predominantemente causam satisfacdo, mas sua falta ndo necessariamente
causa insatisfagdo. S&o chamados fatores motivacionais: realizagdo, reconhecimento
da realizacdo, o préprio trabalho, responsabilidade e desenvolvimento.

b) Os que predominantemente causam insatisfacdo, ndo motivam. Sua presenca nao
causa satisfacdo no trabalho, mas sua auséncia causa insatisfacdo. S&o chamados
fatores higiénicos: politica e administracdo organizacional, supervisdo, relacfes

interpessoais, condi¢des de trabalho, salario, situacao e seguranca.

1.7.2 Lideranca e Desempenho

A busca por melhores desempenhos nas atividades do trabalho, seja ele qual for, €
primordial para o sucesso das organizac@es. De acordo com Maximiano (2000), desempenho
é o resultado que uma pessoa consegue com a aplicacdo de algum esforco intelectual ou
fisico. E positivo quando de beneficia a propria pessoa, 0 grupo ou a organizagio que
trabalha, é influenciado por forcas chamadas motivos e que produzem a motivacdo. Os
motivos internos surgem da prépria pessoa e 0s externos surgem da situacdo e do ambiente
em que a pessoa se encontra. Uma pessoa motivada trabalhard com afinco para atingir metas

de desempenho.

E nesse aspecto que a figura do lider é de relevante importancia, pois aparece como
facilitador e estimulador da motivacdo, apesar de saber que as pessoas sao diferentes e o que
motiva um pode ndo motivar o outro. Sendo assim cabe ao lider conhecer as individualidades,
necessidades e desejos de cada individuo e trabalhar de modo para elas sejam atendidas,
gerando satisfacdo. E o que geralmente ocorre com os lideres transformacionais, estdo sempre
atentos aos problemas, preocupacgdes e necessidades de desenvolvimento de cada individuo
por ele liderado, tentam ajudar seus liderados a enxergar as coisas de maneira diferente na
buscar novas solugdes, sdo capazes de entusiasmar e inspirar as pessoas a darem o0 maximo de
si, auxiliando-os a transcender seus proprios interesses para 0 bem comum e elevando-0s a um

estado de motivagao capaz de gerar melhores desempenhos para a organizagéo.
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Apesar da sua importancia explicita nas teorias apresentadas, existem divergéncias
quando se trata de atribuir os créditos de melhores resultados organizacionais a lideranca.
Nesse aspecto Bergamini (1994), chama a atencdo para o fato de que ndo é simplesmente a
acao do lider que determina sua eficacia. O liderado e as contingéncias do momento e do
ambiente que podem desempenhar papéis tdo importantes, e decisivos quanto o0
comportamento do préprio lider.

Segundo Robbins (2005) a lideranca é apenas mais uma variavel independente dentro
da organizagédo e em algumas situagdes ela pode contribuir muito para explicar fatores como
produtividade, absenteismo, rotatividade, satisfacdo, mas em outras situacdes oferece pouca
contribuicdo. Essa argumentacao é baseada em dados provenientes de numerosos estudos, que
conclui que a lideranca pode ndo ser importante sempre, e que em muitas situacoes as acoes
do lider podem ser irrelevantes, o autor destaca que certas varidveis, individuais,
organizacionais ou relativas ao trabalho em si, podem funcionar como substitutas da lideranca
ou neutralizar a influéncia do lider sobre seus liderados. Por isso esta € uma questdo a ser

analisada, estudada e discutida sempre.

E importante conhecer outros pontos de vista para que se abra o debate para novos
guestionamentos, e € isso que se propde neste trabalho, conhecer melhor o processo da
lideranca dentro das organizacGes e analisar até que ponto ela pode ser responsavel por
melhores desempenhos, sem a pretensdo de esgotar o assunto, mas contribuindo para

clarificar as indagacdes existentes.
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2 PESQUISA DE CAMPO

2.1  Metodologia

A pesquisa inicialmente foi de carater exploratério uma vez que Nnosso primeiro
contato com o assunto se deu por meio da pesquisa bibliografica, com o objetivo de obter
embasamento teodrico e auxiliar na sustentabilidade da anélise dos dados que se pretendia

interpretar.

A pesquisa de campo se classifica como estudo de caso organizacional de natureza
qualitativa porque objetivou fazer uma melhor e mais profunda avaliacdo em relacdo a
opinides, comportamentos e atitudes dos entrevistados. “O estudo de caso é uma estratégia de

pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto” (YIN

apud ROESCH, 1999).

Utilizou-se amostra ndo probabilistica por conveniéncia e julgamento, caracterizada
por: oito liderados, trés lideres e um gerente de RH, escolhidos aleatoriamente, com idade,

sexo e tempo de servicgos distintos para compor uma amostra heterogenia.

2.2 Coleta de dados

A coleta de dados realizou-se por meio de entrevistas com funcionarios da Empresa X
nos dias 15 e 16 de setembro de 2010, a opc¢do pelo método de entrevistas se da por ser a que
melhor contribui para que se faca uma analise comparativa entre 0s agentes e as orientacdes

tedricas.

As entrevistas foram gravadas ap06s autorizacdo dos responsaveis pela empresa e dos
entrevistados, a duracdo média foi de trinta minutos. Apés a audicdo e a leitura dos relatos
emitidos pelos sujeitos participantes do estudo, realizamos o confronto das suas opinides com
a literatura especifica. No transcorrer da apresentacdo do estudo utilizamos algumas citaces

dos entrevistados para ilustrar a analise realizada.

2.3 Estudo de Caso
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2.3.1 Contextualizacdo da Organizagéo

A Empresa X é um escritorio de contabilidade que presta servicos de assessoria
empresarial nas areas: contabil, societaria, fiscal e departamento pessoal, para empresas de
diversos segmentos e padrdes, desde micro empresas até empresas de capital estrangeiro,
sendo em sua maioria empresas de medio e grande porte da regido de Americana, seguindo
padrdes e principios técnicos nas atividades do comércio, industria e servicos, atendendo a

todos os tipos de sociedades.

Para cumprir e satisfazer as necessidades, obrigagcdes e expectativas dos clientes a
empresa mantém uma equipe altamente técnica, com profissionais com vasta experiéncia no
mercado nas areas contabil, fiscal, trabalhista e previdenciaria, inclusive é uma das Unicas
empresas no seu ramo de atividade a trabalhar com o sistema de gestdo empresarial: SAP, que
por ser muito complexo exige que 0s usuérios sejam treinados para utiliza-lo, por isso é muito
valorizado pelas empresas de grande porte. Desta forma a empresa apresenta um diferencial
no mercado, haja vista que poucos escritorios de assessoria empresarial conhecem ou

trabalham com esse sistema.

A missdo da empresa é prestar servigos com exceléncia e técnica, gerando informacdes
exatas aos clientes para a tomada de decisdes. Visando ser referéncia no mercado em que

atua, buscando a melhoria continua dos servicos prestados.

Sua histdria teve inicio no ano de 2001 com a unido de cinco socios, iniciando as
atividades no dia 04/01/2001. Inicialmente com dez funcionarios, cinco s6cios e cinco
funcionarios e com 27 clientes na carteira. Em junho de 2006 houve uma mudanca repentina
na geréncia, e foi necessario mudar o rumo e a postura da empresa, 0s outros socios que até
entdo eram apenas especialistas em suas areas especificas se viram forcados a gerenciar o
negécio, papel exercido pelo antigo gerente, que como declara uma das sécias, trabalhava
com um estilo muito centralizador, onde pouco se sabia a respeito dos principais clientes e

sobre os resultados da empresa.

Né&o existia a preocupacdo com a gestdo do conhecimento, cada um sabia uma parte e
ele possuia 0 conhecimento do todo, dificultando para os demais possuirem uma visao macro
da organizacdo. De |4 pra ca a empresa passou por uma reestruturagdo e percebeu a

necessidade de adquirir outra postura, outro estilo de gerenciar, hoje o quadro de funcionarios
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conta com 36 pessoas, e atende uma carteira com 105 clientes da cidade de Americana e
regido. Atualmente a empresa estd mais preocupada em disseminar o conhecimento entre 0s
socios e os funcionarios e juntos eles mantém a empresa integrada de forma que todos possam

conhecer o0s objetivos e metas, dividindo as responsabilidades dos resultados.

Manter o fluxo de informacgdo em constante movimento é um requisito para a empresa
continuar crescendo. Toda essa mudanca refletiu no quadro geral da empresa, hoje eles
trabalnam com uma quantidade menor de funcionarios, e conseguem atender com mais

qualidade um nimero maior de empresas. Sendo os resultados mais satisfatérios.

2.4 Descrigdo e andlise dos dados

Para melhor analisar as respostas dos entrevistados optamos por descrevé-las
separadamente por meio de categorias de respostas. Nesta pesquisa, as categorias eleitas sao:
importancia da lideranca na organizacdo, as caracteristicas do lider e o impacto nos
resultados, a influéncia da lideranca na motivacdo e a lideranca como fator responsavel por

melhores desempenhos.

a) Importéncia da lideranca na organizacao
= Gerente de Rh

As pessoas sao importantes, pois elas sdo o capital da empresa e o papel da lideranca é
maximizar o potencial de cada colaborador melhorando assim os resultados. O lider funciona
como ponto de apoio, de guia, mostra 0 caminho. E o fator mais importante, pois em uma
empresa de servico, a equipe tem que estar motivada, coesa para atingir 0s objetivos e nesse

aspecto o lider tem papel fundamental.

= Lideres
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A lideranca é fundamental na empresa, pois serve para orientar, compartilhar, sugerir
sem ser autoritério, organizar, contribuindo desta forma para melhores resultados. Para eles
ndo é o fator mais importante isoladamente, o importante é o todo, mas agrega muito no
resultado final. Para um dos entrevistados, o lider tem que cobrar, pois ao contrario 0

resultado ndo sai, o lider vem para agregar.

= Liderados

E unanime a questdo da importancia da lideranca para os liderados. Todos
concordaram que sem ela os resultados ndo serdo os mesmos. Porém, ndo acreditam que seja
o fator mais importante. Para eles ter uma boa comunicagdo também contribui para melhores
resultados, assim como a motivacdo. Segundo os entrevistados, a lideranca existe para
direcionar melhor o trabalho, fazer uma ponte para ligar os interesses da direcdo com 0s
funcionarios, estabelecer limites, ter foco nos objetivos, ter visdo do todo, suprir as

necessidades e coordenar seus subordinados.

Neste estudo de caso é possivel perceber que a lideranca desempenha um papel de
destaque dentro desta organizacdo. Na comparacdo da analise das entrevistas € possivel notar
que, nos trés pontos de vista, a lideranga aparece como um fator importante que agrega no
resultado final. Porém com excecdo do RH, os outros entrevistados ndo a consideram como o
fator mais importante. Para eles a lideranca desempenha um papel fundamental na busca por
melhores resultados, principalmente no que diz respeito a orientar, guiar, mostrar o caminho,
mas ndo funciona isoladamente, dependendo de outras variaveis para atingir seus objetivos

como 0 bom uso da comunicagdo e a manutencdo da motivacéo.

Na andlise geral das entrevistas nota-se que existe uma concordancia entre as teorias
apresentadas e a percepcao dos entrevistados. Segundo Franca (2006) o lider ao exercer a
lideranca, mobiliza fungdes psicoldgicas e coletivas psicossociais que tornam sua atuagdo
muito importante no funcionamento de grupos, equipes, organizagdes, comunidades e na
sociedade. Macedo et al (2007), complementam que lideranca é a arte de educar, orientar e
estimular as pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de desafios,

risco e incertezas.
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Ou seja, ndo é possivel anular a importancia dada a lideranca para esta organizacéo.
Mesmo que ndo seja considerada o fator mais importante, vem agregar muito para a

integracdo e o resultado final de todos.

b) As caracteristicas do lider e os impactos nos resultados
= Gerente de RH

O lider ja nasce com aptiddes para lideranca, porem acredita que eles possam ser
treinados. As caracteristicas do lider exercem influéncia no desempenho de cada um dos
liderados, mas para que isso ocorra o lider tem que ter empatia, tem que estar motivado, ser
um estudioso, procurar conhecer mais, estar preparado para o exercicio da lideranca e saber
agir com os liderados para gue eles se sintam importantes dentro do processo.O lider tem que

ter foco e objetivos claros para que todos caminhem em busca de melhores resultados.

= Lideres

Alguns disseram que suas caracteristicas proprias ndo influenciam nos resultados,
apesar de saber que ha identificacdo dos funcionarios para com eles. Outros disseram que as
caracteristicas de lider influenciam muito, tanto positivamente como negativamente, até

mesmo o0 modo de se vestir, de falar, de se portar serve de modelo para os subordinados.

= Liderados

Do ponto de vista dos liderados, a maioria considera que as caracteristicas de seus
lideres influenciam muito no trabalho, direcionando o caminho a seguir. J& uma minoria ndo
concorda com essa colocacdo e ndo se sentem influenciados pelo lider para melhorar seu
desempenho, inclusive os consideram ausentes. A maior parte deles descreve seu lider como
sendo humano, aberto as sugestdes, a opinides, e ao didlogo, os impulsionando a atingir os
objetivos e metas, perguntando o que falta. Alguns disseram que 0s considera maleaveis e

despreocupados demais.
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Quanto as caracteristicas do lider, a visdo do gerente de RH corresponde as teorias
mais classicas sobre lideranga, como a de tracos e comportamental, ele acredita que lideres ja
nascem prontos, mas podem ser treinados para exercer a influéncia nas pessoas e captar delas

melhores resultados.

Vergara (2009) esclarece que na teoria dos tracos de personalidade o lider pode
exercer influéncia sobre individuos e grupos com determinados tracos de personalidade:
fisicos, intelectuais, sociais e relacionados com a tarefa. Na teoria comportamental, a
lideranca é explicada sob o aspecto daquilo que o lider faz e para o tipo de comportamento
adotado por ele para aumentar a eficacia ao dirigir seus seguidores (BERGAMINI, 1994).

Né&o é possivel notar a mesma convicc¢ao nos lideres, pois alguns se guestionam sobre
esse poder. Nem todos acreditam que podem influenciar seus subordinados a melhorar os
resultados, questdo que também ndo é unanime para os liderados. A maioria destes
consideram que a influéncia do lider pode alavancar melhores resultados, direcionando-os
para 0 caminho certo, porém alguns discordam desta colocacdo e dizem ndo se sentirem
influenciados pelo lider, considerando-os ausentes e despreocupados demais. H& de certo
modo um desejo por lideres mais participativos. Esta visdo contrasta com as principais teorias
apresentadas neste trabalho, que dizem que a lideranca € um processo de influenciar pessoas a
atingir os objetivos, por meio de palavras, idéias e comportamentos, qualidades que ndo foi

possivel identificar claramente nas opiniBes dos entrevistados.

¢) A influéncia da lideranga na motivacao
= Gerente de RH

Os lideres que sdo treinados para a funcdo, conhecem e utilizam ferramentas para
manipular e influenciar as pessoas. A motivacdo para ele pode ser conquistada através da
manipulacdo das necessidades dos subordinados e de seus interesses proprios. Eles
conseguem o que desejam fazendo as pessoas se sentirem importantes na organizacao, pois ao

fazer elas se sentirem bem, fazendo parte do todo, fica mais facil motiva-las para o trabalho.
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= Lideres

A lideranca consegue motivar por meio de acgdes, exemplos, postura diante das
adversidades. Concordam que oferecer treinamentos, dar liberdade para o aprendizado e ter
boa comunicagédo sdo primordiais para o processo de motivacdo. Conhecer as dificuldades e
particularidades de cada um é importante.

= Liderados

Todos concordam que, o lider pode motivar um funcionario quando existe
reconhecimento do trabalho, quando passa confianca e diz eu acredito que vocé consegue,
guando proporciona um ambiente agradavel, estimula a atingir metas, pergunta o que falta, da
orientacdo, quando é aberto a sugestdes, ndo faz uso do autoritarismo, quando ha abertura
para o didlogo, acordos, sem ser permissivo. Os entrevistados disseram sentir falta de mais
reunides, saber o que acontece na organizagdo para ampliar conhecimentos. Para eles a

comunicacdo e o feedback sdo importantissimos para se sentirem motivados.

As teorias mais conhecidas sobre motivacao nos dizem que todas as pessoas possuem
motivos sob a forma de necessidades, desejos ou impulsos em relacdo a algo ou alguém e a
simples perspectiva de satisfazé-los os estimulam a agdo, tornado-a motivada. Em uma
organizacdo as pessoas tém necessidades e reconhecem como lider aquela pessoa que

demonstra ser capaz de satisfazer tais necessidades.

O gerente de Rh vé& a motivacdo por uma perspectiva diferente da apresentada nas
teorias. Para ele os lideres utilizam da manipulacdo das necessidades individuais para atender

0s desejos da propria empresa e nao do funcionario.

Ja os lideres acreditam que é importante conhecer as necessidades de cada um de seus
subordinados para motiva-los, e que é isso é possivel atraves de acGes, exemplos e postura.
Eles tendem a concordar com as teorias motivacionais, inclusive as propostas por Maslow na
Hierarquia das Necessidades. Modelo que supbe a existéncia de uma hierarquia de

necessidades que obedecem a seguinte ordem: fisioldgicas, seguranga, sociais, estima e
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autorealizacdo, dispostas em uma pirdamide de importancia. A motivacdo nasce somente das
necessidades humanas e ndo daquelas coisas que satisfazem essas necessidades. Quanto maior

a necessidade, mais motivada a pessoa estd (BERGAMINI, 1994).

Para os liderados o lider influencia na motivagdo quando passa confianca, estimula a
atingir metas, orienta, reconhece o trabalho, e diz eu acredito que vocé consegue, ou seja, com
estas declaracOes é possivel notar um desejo por parte dos liderados por uma lideranga nos
moldes dos lideres transformacionais. Onde estdo sempre atentos aos problemas,
preocupacdes e necessidades de desenvolvimento de cada individuo por ele liderado, capazes
de modificar a maneira como seus liderados enxergam as coisas, ajudando-os na busca por
novas solugdes, entusiasmando e inspirando as pessoas a darem o maximo de si na busca dos

objetivos.

d) Lideranca como fator responsavel por melhores desempenhos
= Gerente de RH

A lideranca ¢ um fator importante para melhorar os resultados, pois é capaz de
maximizar o papel da equipe, traz solidez para empresa impactando em bons resultados, mas
cabe ao lider manter todos motivados. O entrevistado acredita que o crescimento da empresa

se deu em parte por meio das acGes dos lideres.

= Lideres

Acreditam que melhores desempenhos sdo resultados de um bom trabalho do lider seja
se posicionando como estimulador de atitudes, de aprendizagem, seja auxiliando na
identificacdo e solucdo de problemas ou até mesmo pela propria cobranca/exigéncia de
resultados.

= Liderados
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Os resultados melhoram quando os funcionarios se sentem motivados, quando existe
didlogo entre as partes, quando o ambiente é bom, quando ha reconhecimento do trabalho,
guando existe o envolvimento e quando ha um bom relacionamento entre ambos. Mas €

preciso conhecer os objetivos e ter confianca mutua.

Em relacéo a atribuir créditos de melhores desempenhos a lideranca, os entrevistados
ndo se posicionaram de uma maneira Unica, no ponto de vista dos lideres e do Rh o trabalho
do lider é responsével por melhores resultados, j& os liderados creditam melhores
desempenhos a lideranga com ressalvas. Apesar de reconhecer sua importancia, eles também
identificam a existéncia e a importancia de outras varidveis como ambiente de trabalho,
reconhecimento, envolvimento e bom relacionamento como sendo importantes para alcangar

melhores resultados.

Ou seja, 0 Rh e os lideres concordam com as teorias classicas que apontam a lideranga
como fator importante para melhoria dos resultados, porque orienta, direciona, estimula
atitudes, auxilia na identificacdo e solucdo de problemas. Conforme Franca (2006) e Macedo
et al (2007) a lideranca influencia as pessoas por meio de: poder, conhecimento, interacéo,
situacdo e expectativa. Ou seja, orienta e estimula as pessoas a persistirem na busca de

melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e incertezas.

Ja os liderados tendem a concordar com os resultados dos estudos propostos por
Robbins (2005) onde diz que a lideranga é apenas mais uma varidvel independente dentro da
organizacdo e em algumas situagOes ela pode contribuir muito, mas em outras, néo,
complementando que a lideranca pode ndo ser importante sempre, € que em muitas situacdes
as acbes do lider podem ser irrelevantes, destaca que certas varidveis, individuais,
organizacionais ou relativas ao trabalho em si, podem funcionar como substitutas da lideranga

ou diminuir a influéncia do lider sobre seus liderados.

Para melhor visualizar, analisar e comparar os resultados obtidos na pesquisa

apresenta-se 0 quadro abaixo:
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Tabela 1. Quadro comparativo para apresentacdo da anélise dos resultados.

Questdes Rh Lider Liderados Analise
Importanciada | Sim, éofator | E importante, mas | E importante, mas | Concordam com
Lideranca na mais n&o o Unico ndo o unico as teorias
organizacao importante classicas.

As caracteristicas | Lideres ja | Alguns se | Alguns concordam | Rh concorda com
do lider e o0s nascem questionam se | que influenciam | as teorias dos
impactos nos prontos, mas | realmente sdo | outros ndo. | tragos e
resultados podem ser | capazes de exercer | Consideram  seus | comportamental.
treinados para | influéncia. lideres ausentes e | Liderese
exercer liberais demais. liderados
influéncia contrastam com
as principais
teorias
apresentadas.
A influéncia da Os lideres | A motivacdo | Acontece quando o | Concordam que
lideranca na sabem  como | depende das agdes | lider passa com as teorias
motivacao manipular  as | do lider, necessario | confianca, postura | classicas de
necessidades conhecer as | de lideranga motivacao.
para  atender | individualidades. transformacional.
interesses  da
empresa
Lideranca como | Sim, é | Sim, é resultado de | Reconhecem  sua | Rh e lideres
fator responsavel | resultado  de | um bom trabalho | importancia, mas | concordam com
por melhores um bom | do lider. identificam a | as teorias
desempenhos trabalho do existéncia de outras | classicas,

lider.

variaveis.

liderados ndo.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca é um tema bastante complexo. Ela ndo ocorre no isolamento, pois ndo ha
lideres sem seguidores. Liderar com eficacia é muito mais do que gerenciar, pois o verdadeiro
sentido da lideranca estd em conhecer o outro. Segundo as teorias mais atuais, verdadeiros
lideres conseguem estimular as pessoas a desejarem fazer as coisas certas, influenciando
mudangas importantes nas atitudes e suposi¢cdes dos membros da organizagdo, impactando no

gue chamamos aqui de melhores desempenhos, sejam eles individuais ou organizacionais.

Neste trabalho procurou-se investigar até que ponto a lideranca contribui para
melhores resultados na organiza¢do. Como colocamos anteriormente nossa pretensdo nao € de
esgotar 0 assunto e sim contribuir para outras reflexdes acerca deste tema, bastante oportuno
nos dias atuais onde imperam um ritmo forte de mudancas e competitividade. Com base
nesses conceitos, partimos para o estudo de caso da Empresa X, onde procuramos colher as
diferentes visGes que lideres, liderados e gerentes de Rh tém a respeito da lideranca. Desse
modo, a analise que podemos fazer da empresa estudada é que a lideranca € muito importante
para esta organizacdo, exercendo um poder grande no comportamento destas pessoas. Nota-se
que eles desejam e gostam de serem conduzidos por um lider, e sua presenca passa seguranca
mesmo que eles ndo necessitem dela todo tempo para desempenhar suas tarefas. E provavel
que esses lideres ainda ndo se deram conta do quanto podem influenciar essas pessoas a
darem o melhor de si. Isto se nota pelo pedido de mais atencdo por parte dos liderados e da

reclamacdo da auséncia.

Por terem vivenciado anteriormente uma liderangca mais autocratica e centralizadora, é
possivel que esses lideres tenham adotado uma postura mais liberal depois da mudanca por
ndo aprovarem o modo como eram liderados. Se antes a lideranca era centralizadora, agora 0s
lideres sdo considerados ausentes e paternais demais pelos liderados. Ou seja, nota-se uma
insatisfacdo com relacdo as chefias, os fazendo desejarem lideres mais presentes, com um
pouco mais de controle e rigidez. 1sso nos da abertura para questionarmos se sdo realmente

lideres ou apenas chefes.

Mesmo as percepgdes entre eles sendo divergentes, o resultado da empresa melhorou
no decorrer dos ultimos anos. Apesar da insatisfacdo dos funcionarios, esse novo estilo de

lideranca considerado mais liberal, obteve éxito e de alguma forma contribuiu para melhorar o
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os resultados, levando-nos a questionar se esse desempenho poderia ser melhor caso fosse

ainda mais alinhados as necessidades e anseios dos funcionarios.

O modo como a empresa se organizou depois da mudanca de direcdo trouxe uma
maturidade necessaria que lhe rendeu uma melhora nos resultados. Porém ndo temos
informacdes suficientes para afirmar que essa melhora seja decorrente apenas das mudancas
em relacdo a lideranca. Para tanto, seria necessario um mapeamento mais abrangente das
variaveis internas e de mercado que influenciam o desempenho de uma organizagéo, o que

foge ao escopo deste trabalho.
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ANEXOS

ANEXO A: Roteiro de entrevistas

e Perguntas direcionadas aos lideres e gerente de RH

1) Qual a importancia da lideranga dentro da organizacgdo que trabalha?

2) Vocé acredita que a lideranca é um fator importante para que ocorra melhoria dos

resultados? VVocé acha que esse é o fator mais importante?

3) As caracteristicas do lider influenciam na obtencao de melhores resultados?

4) Em sua opinido, quais sao as caracteristicas esperadas de um lider para que possa

maximizar o desempenho/resultados na organizagéo?

5) Qual método é adotado para que haja integracdo do lider e dos liderados?

6) Vocé acha que o lider exerce influéncia no comportamento dos liderados?

e Perguntas direcionadas somente ao lider

7) Quais métodos vocé utiliza para desenvolver/ estimular melhores desempenhos?

8) O que fazer para alinhar todos num so objetivo?

e Perguntas direcionadas aos liderados

1) Qual a importéncia da lideranca dentro da sua organizacao?

2) Vocé acredita que a lideranca € um fator importante para que ocorra melhoria dos

resultados da empresa?



3)

4)

5)

6)

7)

1)
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As caracteristicas do lider ou o tipo de lideranca exercem influéncia no seu

desempenho ou no seu comportamento?

Como vocé define seu lider?

Vocé acredita que um lider pode motivar um liderado a alcangar melhores resultados?

O que o lider faz para alcangar seus objetivos na empresa?

Vocé desempenha suas tarefas sem a interferéncia do lider?

O lider foi ou € responsavel pelo seu crescimento na empresa?



