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“Os lideres do futuro devem empenhar esforgos para o bem comum
dos individuos e da organizagdo. Em suma, os lideres do passado

quase sempre levantaram muros. Agora, precisam destrui-los e subs-

titui-los por pontes”. (Peter F. Drucker).
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SINOPSE

Este trabalho apresentou como finalidade o estudo sobre a influéncia dos estilos de
lideranca na motivagio dos empregados das areas operacionais do Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE e da Distribuidora de Medicamentos Ltda —

DIMED, onde todos os objetivos pré —estabelecidos foram alcangados.

Para a realizagdo deste estudo foi realizado um levantamento bibliografico referente ao
tema lideranga, bem como, duas pesquisas de campo, que tiveram como apoio, as técnicas da

entrevista, questionario e observagdo pessoal.

Num primeiro momento, o desenvolvimento pratico do trabalho se concentrou em
conhecer as percepgdes do lider em relagdo a sua maneira de liderar. Num segundo momento,
verificou-se o entendimento dos liderados em relagio ao estilo de liderancga que lhes € aplicado,
fazendo uma comparagdo com as declarag:c")es do proprio lider. Num terceiro momento ainda,

comparou-se os resultados da pesquisa de uma empresa com a outra.

Apbs as anilises dos dados, observou-se a existéncia de dois estilos de lideranga: O

democratico (no BRDE) e o autocratico (na DIMED).

No primeiro caso, as percepcdes do lider e seus liderados se apresentaram
convergentes, ¢ a maneira de liderar demonstrou-se focalizada na auto-realizagdo dos
individuos, enquanto que no segundo, as percepgdes em muitos aspectos apresentaram-se

divergentes e a lideranga ndo se mostrou voltada para a motivagdo, mas sim, para as tarefas.

Verificado in loco, que a maioria dos liderados da DIMED, néo estdo satisfeitos com o
estilo de lideranga aplicado, foram sugeridas diretrizes com base nas tendéncias do lider do

futuro, visando melhorar a eficiéncia da lideranga nas organizagdes.



1 INTRODUCAO

As organizacdes sdo atingidas freqiientemente por profundas transformacdes de ordem
politica e econdmica, € adaptar-se as novas ordens ndo é s0 uma necessidade mas, antes de
tudo, uma questdo de sobrevivéncia. A luta acirrada por pregos competitivos, énfase na
qualidade, consumidores exigentes e exigéncias de novos padrdes de comportamento
profissional, sdo indicadores concretos de que as organizagbes buscam ser adaptaveis e
flexiveis. Dentro deste contexto, um assunto que volta a tona € a lideranca, pois é através dela

que os individuos serdo orientados e motivados a realizarem suas atividades.

Para que haja qualidade nos servigos, processos e produtos é necessario que as pessoas
que executem as atividades, estejam inseridas num ambiente propicio, o qual inclui um estado

elevado de comunicagdo, motivagio, relacionamento € autonomia para decidir.

O papel do lider ¢ justamente promover este ambiente, ndo importando o nome que O
individuo leve na porta: gerente, chefe, lider, administrador. A questdo a ser analisada € se o

seu comportamento e atitudes estdo em prol da equipe de trabalho.

A lideranga, portanto, “é um processo dindmico de exercer influéncia sobre o
individuo ou grupo de individuos para aglutinar e para impulsionar esforgos em fungdo do
alcance dé objetivos em uma determinada situagdo » (CHIAVENATO, 1998, p. 149). Dessa
defini¢do, segue-se que o processo de lideranga ¢ uma funcdo de trés variaveis: o lider, a

equipe e a situagdo em que se encontram.

Algumas pessoas possuem a capacidade de liderar intrinseca a sua personalidade, ja
outras precisam desenvolver essa capacidade através do aprendizado, buscando incorporar o

novo modelo mental a0 seu comportamento para fazer parte do cotidiano de trabalho.

O enfoque de lider deste trabalho foi no gerente, abordando o aspecto da lideranca
legitima e formal. Convém ressaltar que, de hipotese alguma foi negada a importancia dos
lideres inforfnais dentro da equipe de trabalho. Uma realidade € que, por mais que esteja
ocorrendo o encolhimento dos niveis hierarquicos, principalmente nos niveis intermediarios de
chefia (supervisores), os gerentes estdao sobrevivendo e abrangendo um grande nimero de

liderados, que por sua vez, sdo pessoas mais qualificadas e exigentes do que antigamente.



10

Exemplo disso, é a abertura de novas vagas de geréncia para profissionais qualificados em
grandes empresas, conforme apresenta POLES (1999), como: Adecco, Manager, Grupo Catho

(ver artigo em anexo).

Como a geréncia pode ser considerada uma mediadora ela deve procurar convergir os
objetivos da organizagdo com OS individuais de cada liderado. O gerente ndo lida so com
capital e maquinas mas, acima de tudo com pessoas. Esse aspecto de trabalhar com as pessoas

e ndo sobre elas é um dos elementos que diferenciam motivagdo da dominag&o.

O modo de gerenciar e liderar as pessoas, verificado principalmente nas empresas de
sucesso, esta cada vez mais se aproximando dos principios e valores de relacionamentos
humanos. Num instante maior as empresas estio promovendo O auto-gerenciamento,
demostrando assim, uma maior confianga, autonomia € comprormetimento entre o lider e os

individuos.

O trabalho que se segue teve como propésito abordar a questao de como os estilos de
lideran¢a podem influenciar na motivagio dos liderados, pertencentes ao Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE e a Distribuidora de Medicamentos Ltda. —

DIMED.

Durante a realizacdo deste estudo, foram levantadas informacdes teoricas referentes a
lideranca, como: conceitos, teorias, caracteristicas dos lideres, e fungdes de motivagao,
comunica¢ao, relacionamento, tomada de decisio, delegagdo de tarefas, trabalho em equipe €
disciplina. Apés esse levantamento bibliografico, foram apresentadas as analises das pesquisas
de campo realizadas no BRDE e na DIMED, seguida de uma comparagdo entre €sses
resultados encontrados. Finalizando, apresentou-se as recomendacdes e as conclusdes do

trabalho.

A escolha por este tema para estudo, justifica-se pelo fato da lideranca influenciar no
comportamento, satisfagdo e motivagdo das pessoas dentro de uma organizagio. Para tal,
foram realizados dois estudos de casos, procurando-se assim a compreensdo das realidades

organizacionais, em relagdo aos estilos de lideranga.

Assim, o tema-problema deste estudo resume-se na seguinte indagacdo: De que modo

os estilos de lideranca nas organizagdes podem influenciar na motivagdo dos liderados?



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Verificar a influéncia dos estilos de lideranga na motivagdo  dos
funcionarios/empregados pertencentes ao Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo

Sul — BRDE e 4 — Distribuidora de Medicamentos Ltda — DIMED.
2.2 Objetivos especificos
% Identificar na literatura os principais fatores relacionados a lideranga;

» analisar comparativamente os estilos de lideranca existentes no BRDE e na

DIMED, fazendo um paralelo com a teoria pesquisada,

» identificar as percepgdes dos lideres em relagdo ao conceito de lideranga e sobre

sua forma de liderar;

\

> identificar as percepgdes dos funcionarios/empregados em relagdo & forma pela

qual s3o liderados;
> propor diretrizes visando melhorar a eficiéncia da lideranga nas organizagges.
2.3 Avaliagio dos objetivos

Todos os objetivos tragados, tanto o geral quanto os especificos, foram plenamente
atingidos. Isto esta evidenciado no desenvolvimento do trabalho, onde foram analisados os

dados das pesquisas de campo.

O livre acesso as empresas constituiu-se num grande facilitador para a obtengdo das
informagGes necessarias. Os motivos que propiciaram esse acesso as informagdes, foram pelo
fato de ambas as pesquisadoras terem realizado anteriormente, trabalhos académicos tanto no
BRDE quanto na DIMED e também por uma das académicas ja ter realizado estigio na area

adjunta operacional do BRDE.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo destina atencdo especial ao referencial tedrico sobre lideranga e suas

implicagOes nas empresas.
3.1 Conceitos de lideranca

A lideranca, segundo DAVIS & NEWSTROM (1992, p. 150), € Viste\l como:

“processo de encorajar e ajudar os outros a trabalharem entusiasticamente na di-
regdo dos objetivos. Sem lideranga, uma organizagdo seria somente uma confusdo
de pessoas e maquinas, do mesmo modo que uma orquesira sem maestro seria so-
mente misicos e instrumentos.”

STONER (1985, p. 319) define a lideranca administrativa como:

“o processo de diregdo e influéncia das atividades relacionadas com as tarefas
dos membros do grupo.”

Para CHIANENATO (1993, p. 137), lideranga €:

“a influéncia interpessoal exercida numa dada situagdo e dirvigida através do pro-
cesso de comunicacdo humana para a consecugdo de um ou mais objetivos espe-
cificos.”

Essa definicdo anterior pode ser desdobrada para melhor esclarecimento, em outros

subconceitos.

Em primeiro lugar, a lideranga € um tipo de influenciagio entre as pessoas: uma pessoa
influencia a outra em funcdo dos relacionamentos existentes entre elas. A influéncia € uma
transacdio interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar O
comportamento de uma outra, de forma intencional. De acordo com CHIAVENATO (1993)
existem varios graus de influenciagdo, indo desde a coagdo (pressdo e forga), a persuasdo
(argumentagdo), a sugestao (apresentagdo), até a emulagdo (procurar ser igual ao outro para

ganha-lo — imitagdo).

v

A influéncia é um conceito ligado ao conceito de poder e de autoridade, abrangendo
todas as maneiras pelas quais se introduzem as mudangas no comportamento das pessoas e dos

grupos. O poder ¢ o potencial infuenciador que pode ou ndo ser efetivamente realizado.
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N
WEBER in CHIAVENATO (1993) destaca trés bases de autoridade do lider, sendo estas: base
em fundamentos racionais (regras normativas, autoridade legal), bases tradicionais (passada de

geragdo para geragio), bases carismaticas (heroismo, carater exemplar, popularidade).

Em segundo lugar, a lideranga acontece em uma determinada situagdo. O grau em que
uma pessoa demonstra qualidades de lideranca depende ndo somente de suas proprias

caracteristicas individuais, mas também das caracteristicas da situagdo na qual se encontra.

Em terceiro lugar, a lideranga ¢ dirigidd através do processo de comunica¢do humana.
Ela pode ser definida como a arte de induzir as pessoas a cumprirem suas obrigagdes com zelo

e corregao.

Em quarto lugar, a lideranga visa a consecugdo de um ou de diversos objetivos
especificos. O lider orienta a equipe para nao se desviar dos seus objetivos. Tal orientagdo €

motivada pela comunicagdo aberta, participagdo na tomada de decisdo e recompensas.

As discussdes mais sofisticadas do processo de lideranca foram oferecidas por
MAQUIAVEL in SMITH &PETERSON (1994), onde afirma que a lideranga eficaz era uma
questdo de manter um fluxo de informagdes sobre os assuntos a serem decididos e a busca das

melhores alternativas para a tomada de decisGes.

Nio existe lider sem liderados, a capacidade de liderar exige no minimo dois sujeitos.
Porém, o lider deve ser reconhecido pelos seus seguidores para poder ser digno deste titulo,
pois caso contrario, ele sera apenas mais um controlador. JOHNSON in PENTEADO (1986)

diferencia o patrdo (lider negativo) do lider eficiente (lider positivo), veja a seguir:

Patrao Lider
» Manda » Orienta
» Amedontra » Entusiasma
» Diz: va » Diz: vamos!
» Faz o trabalho aborrecido » Faz o trabalho interessante
» Baseia-se no individualismo > Baseia-se na cooperagao
» Diz: eu » Diz: nos
» Atrapalha » Ajuda
» Procura culpados > Assume responsabilidades
» Faz mistérios » Comunica
> Fiscaliza » Acompanha
» Desmoraliza » Confia
> » Nunca promete o que ndo pode cumprir

Promete € ndo cumpre
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O patrio lidera de forma negativa, como podé-se perceber na comparagdo apresentada
anteriormente, pois acredita que a produtividade é consequéncia das ameagas, dos medos e dos
castigos. O lider eficiente acredita que o desempenho ¢ fruto da motiva¢do e envolvimento

com os liderados.

Assim, para o lider ter sucesso ele precisa exercer determinadas fungdes com eficiéncia.

Como diz PENTEADO (1986, p. 02):
“FEm principio, a lideranga n@o é outra coisa sendo a fung¢do exercida pelo lider.

O lider lidera™.

No intuito de procurar explicar o processo de lideranga nas organiza¢des, muitos

estudiosos desenvolveram teorias de acordo com a realidade existente nas suas €pocas.
3.2 Teorias sobre lideranca

3.2.1 Teoria classica

“4 teoria cldssica ndo deu a importdncia necessdria a lideranga e suas implica-
¢des. Esta teoria enfatizava unicamente a teoria formal, considerando apenas o
poder e autoridade da chefia dos niveis hierdrquicos superiores sobre os niveis
inferiores exclusivamente nos aspectos relacionados com as atividades e fungoes
do cargo.” (GIBSON et al, 1988, p. 124).
O ponto de referéncia dos administradores e estudiosos, na época, eram os principios
de Taylor, onde as pessoas eram vistas como instrumentos a serem manipulados por seus
chefes. O papel do lider era apenas impor métodos de trabalho, para atender os objetivos da

organizagdo.
3.2.2 Teoria das relagdes humanas

A teoria das relagdes humanas através da experiéncia de Hawforne, constatou que a
funcdio do lider era facilitar a realizacdo dos objetivos pelos liderados, dando oportunidades
para o seu crescimento pessoal. Ela demonstrou também, a existéncia de lideres informais, a
influéncia destes sobre o comportamento do grupo, ajudando os operarios a atuarem como um

grupo social coeso e integrado.

Para melhor explicar a influéncia do lider sobre os liderados, muitos autores
desenvolveram varias teorias sobre lideranga. Um deles, CHIAVENATO (1983) formulou as

seguintes teorias:



A) Teoria de tragos de personalidade

A teoria de tragos de personalidade ¢ uma das mais antigas a respeito da lideranga. Esta
teoria parte do pressuposto de que certos individuos possuem combinagdo especial de tragos
de personalidade que podem ser definidos e utilizados para identificar futuros lideres. Os

principais tragos enumerados pelo autor sdo: tragos fisicos, intelectuais e sociais.
B) Teoria sobre estilos de lideranca

Dependendo da situagdo, o lider pode agir de determinada maneira, isto 'e', pode
diversificar o estilo de lideranga, porém geralmente um estilo se sobressai perante 0s outros.
“O padrdo das agdes do lider, conforme percebido por seus subordinados, é cha-

mado de estilo de lideranca. Ele representa a filosofia, as habilidades e as atitu-
des do lider na prética.” (PENTEADO, 1986, p. 80)

Para melhor classificar e explicar os procedimentos dos lideres, ¢ sua influéncia no
comportamento dos liderados, sera apresentada uma pesquisa realizada por LIPPITT &

WHITE in PENTEADO (1986).

Em 1939, na Universidade de Jowa, Lippiﬁ e White, objetivando estabelecer relagdes
entre 0S Processos de lideranga e comportamentos da equipes, selecionaram quatro grupos de
meninos de 10 anos de idade, pelo método de apresentagio voluntaria. Submetidos a diversos
tipos de controle e entregues a atividades como pinturas ¢ esculturas, de seis em seis semanas
assumiam a dire¢io de cada equipe lideres diferentes, ao quais empregavam processos

alternados de lideranga autocratica, democratica e liberal (laissez-faire).

A seguir serdo apresentados as conclusGes da pesquisa de Jowa, bem como as

caracteristicas de cada estilo.
= Lideranga autocrdtica

Esse estilo ¢ o mais antigo dos trés conceitos e sua origem e primeiras aplicagdes foram
feitas por nossos antepassados pré-historicos. Fato interessante também € que na historia
individual o método autoritario é o primeiro pelo qual a maioria das pessoas enfrentam. Na
relagio pais e filhos, por exemplo, a crianga € totalmente dependente dos pais, 0s quais

principalmente a figura paterna, domina.
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Na realizagio da pesquisa de Jowa, observou-se que na lideranga autocratica toda
determinacdo de procedimentos parte do lider, sendo que as técnicas e atiﬂlidades sdo ditadas
passo a passo. O lider escolhe os companheiros de trabalho para cada membro da equipe,
determinando qual a tarefa de cada um. Ele ¢ dominador e procura n3o se envolver muito com

a “pessoa” do liderado.
As conclusdes dessa experiéncia sobre este estilo foram as seguintes:

> Esse tipo de estilo origina tensdo, frustragdo e improdutividade, ao invés de

motivagdo,

» Quando o lider necessita se ausentar, o trabalho dos liderados € geralmente

paralisado, as pessoas nesse momento expressam todos os sentimentos reprimidos;
» As pessoa se conformam de forma apatica,
» Nio ha iniciativa, por temor a atitude do lider;

» Mau humor e insatisfagio sdo visiveis no ambiente de trabalho, onde o

autoritarismo vai ao extremo.

LIKERT in CHIAVENATO (1993) subdividiu o estilo autoritario em dois: o coercitivo

e o benevolente.

No primeiro conceito, 0 pProcesso decisorial ¢ totalmente centralizado na cupula da
organizagdo que monopoliza as decisdes; 0 sistema de comunicagdes é bastante precario sendo
no sentido vertical e descendente;, os contatos entre as pessoas provocam desconfianga € a

relagio informal é vedada e considerada prejudicial.

No segundo conceito, o processo decisorial ainda esta centralizado na clpula, porém
permitindo pequena delegagdo de decisGes simples e rotineiras, no sistema de comunicagdo
prevalecem as descendentes sobre as ascendentes; as relagdes informais sdo permitidas mas

nio estimuladas por serem consideradas uma ameaga a empresa.

Ainda, segundo URIS (1967), o lider autoritario utiliza, na maioria das situagdes, a
disciplina como uma forma para mostrar poder e castigar. O processo de comunicagdo neste

caso ¢ unilateral, isto é, do lider para o liderado e o desenvolvimento das equipes €
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comprometido, ja que 0 modo de executar as atividades sdo sugeridas e outras vezes impostas
pelo lider. Ha pouca participagdo dos membros da equipe nas tomadas de decisio, pois tal

processo ¢ de carater centralizador na pessoa do lider, que define as normas de ag&o.

Dentre todos estes aspectos negativos, sera que O estilo autoritario nio deve ser
utilizado em nenhum caso ? Conforme URIS (1967, p. 62):

“quando os membros da equipe sdo pessoas muito dependentes e inseguras é ne-
cessario um lider firme e dominador para inspirar confianga. Este estilo oferece
aparentemente estabilidade, desde que o funciondrio execute somente o que lhe foi
solicitado.”

Tal pensamento provoca no liderado uma simples atitude de obediéncia. Uma quest@o

para ser refletida ¢ se as empresas de hoje e de amanh@ devem estar focalizadas para este tipo

de relagiio obediéncia e em troca estabilidade ?
= Lideranga democratica

As idéias democraticas tém seus primérdios na Grécia antiga, onde se desenvolveu a

forma governamental descrita como “democracia”.

Esse tipo de lideranca também ¢é conhecida como participativa. Na realizacdo da
pesquisa de Jowa, observou-se que nesse tipo de lideranca todo o procedimento ¢ objeto de
discussdes do grupo, ao qual compete decidir agindo sob estimulos € assisténcia do lider, os
objetivos das tarefas sao claros para todos os membros do grupo desde o inicio. O lider
apresenta alternativas de acao, as quais sdo escolhidas pelo grupo, além disso ele entrega a
cada liderado a escolha dos companheiros de trabalho, bem como a divisdo das tarefas. O lider
é objetivo e procura ser, acima e tudo, um membro do grupo, limitando-se aos fatos ehl suas

criticas.
As conclusdes dessa experiéncia sob este estilo foram as seguinte:
» A comunicagdo € franca e espontanea entre todos,

» O trabalho progride em ritmo suave, Seguro, sem sofrer interrupgdes bruscas na

auséncia do lider (independéncia do lider);
» Ha o desenvolvimento de responsabilidade e integragdo no grupo;

» O ambiente de trabalho se torna mais amistoso € agradavel,
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»  As decisbes sdo debatidas e discutidas em grupo;,
» Maior comprometimento do individuo com a organizagao.

Segundo os pensamentos de URIS (1967), o lider e seus liderados atuam como uma
unidade social, neste estilo o trabalho enfatiza a cooperagao. Porém quando a equipe liderada
for composta por individuos que ndo contribuem com sugestdes e ndo expressam suas idéias,
por mais estimulados que forem; o lider democratico € participa'tivo tera muitas dificuldades e
necessitara desenvolver nos liderados uma conscientizagdo e principalmente mudanga de

atitude.

Neste estilo de lideranca as linhas de comunicagio costumam ser bilaterais, isto €, do
lider para o liderado e vice-versa, e também entre 0s liderados. Esse método oferece vantagens
para o desenvolvimento das equipes, ja que estimula a participagdo, a comunicagdo e a

‘motiva¢do dos membros.

A consequéncia desse estilo de lideranga € que o resultado final apresenta alto nivel de
qualidade. Por isso as empresas que buscam estar competindo no mercado, com produtos €
processos, necessitam motivar seus colaboradores, visando conseguir novas idéias e

principalmente qualidade.
> Lideranga liberal (laissez-faire)

A lideranga liberal ndo possui um marco na historia, porém o que se percebe € que com
a valorizagdo cada vez maior do ser humano, algumas empresas modernas ja estdo comegando

a desenvolver este método.

Pela experiéncia de Jowa, observou-se que na lideranga liberal ha completa liberdade as
decisdes individuais ou de grupo, com participagdo minima do lider. O material de trabalho €
fornecido pelo lider, o qual esclarece que daré informagbes somente a quem as solicitar, ndo
tomando parte nas discussdes sobre o trabalho. A omissdo no desenvolvimento das tarefas €

quase total e raro sdo os comentarios € criticas realizadas pelo lider.
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As conclusdes dessa experiéncia sob este estilo foram as seguintes:

» As pessoas geralmente perdem muito tempo em discussdes e querelas causadas em

grande maioria por motivos pessoais, sem qualquer ligagdo com o grupo;
» Ocorre o desenvolvimento do individualismo e d.a anarquia;
» Grande simpatia dos liderados pelo lider, porém nao garantindo o respeito;
» Comunicagio livre, porém minima, entre lider e liderado.

Conforme URIS (1967), a pessoa que esta sendo orientada, de acordo com o método
da lideranga liberal, para ter sucesso precisa capacitar-se muito bem profissionalmente. Ela
precisa ser responsavel e objetiva na forma de se comunicar;, porque caso contrario, o clima de

desorganizago, anarquia e indeciso prevalecera.

Nas equipes liberais, o desenvolvimento do grupo € uma questdo de desenvolvimento
individual, dando énfase a iniciativa. Portanto, se a pessoa nao est4 preparada, esta situagdo
pode se tornar uma experiéncia amarga, por isso ela deve desenvolver, se possivel, as mesmas

caracteristicas do préprio lider, conforme cita URIS (1967).
C) Teoria situacional de lideranga

A teoria situacional de lideranga, conforme CHIAVENATO (1993), parte do principio
que ndo existe um unico estilo de lideranca valida para toda e qualquer situagdo. Os
administradores conscientes das forcas que tém de enfrentar, estdo mais aparelhados para fazer
as modificagdes necessarias no seu estilo, de modo a poderem enfrentar as inevitaveis

mudangas no ambiente de trabalho.

O lider pode assumir diferentes estilos de lideranga, cada qual adequado e especifico
para diferentes equipes em diversas situagdes. Para um mesmo liderado, o lider pode assumir
distintbs estilos ao longo do tempo e conforme a situagdo envolvida. Em situagbes em que O
individuo ou equipe apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider pode dar-lhe maior liberdade nas
decisbes;, porém se apresentarem erros seguidos e imperdoaveis, o lider pode impor-lhe
provisoriamente maior autoridade pessoal e menor liberdade de trabalho. Uma lideranga eficaz
exige um comportamento que congregue e estimule os seguidores na diregdo de objetivos

definidos em situagdes especificas.
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D) Teoria comportamental

A teoria comportamental centralizou seus estudos no comportamento das pessoas.
Dois estudiosos, chamados FIEDLER & CHEMERS (1981), verificaram dois estilos de
lideranca distintos, que sdo conhecidos como: estilo de lideranca voltado para tarefa e o estilo

de lideranga centrado na pessoa.

O lider voltado na tarefa orienta as atividades usando métodos especificados. Este tipo
de lider apoia-se na recompensa € no poder legal, para influenciar o comportamento € 0
_desempenhb dos liderados. Envolve uma abordagem controladora e diretiva no gerente. As

pessoas sdo secundarias, pois a énfase € colocada na tarefa.

'O lider centrado na pessoa acredita na delegagdo de decisdo e nos processos de ajudar
os liderados a satisfazer suas necessidades mediante a criagdo de um ambiente  bom de
trabalho, além disso preocupa-se com o crescimento e realizagio pessoal do liderado. A énfase

é nas pessoas, ¢ as tarefas s@o consequéncias.

O lider voltado para as pessoas apresenta atributos que o torna mais estimulador

perante os seus liderados.
3.3 Caracteristicas do lider

Sio diversos os estudos em relagdo aos atributos que se podem encontrar nos lideres
de sucesso. Para melhor expd-los, serd apresentado abaixo uma relagdo sistematica dos

depoimentos das autoridades no assunto em questo.

Conforme COURTOIS in PENTEADO (1986), as qualidades encontradas nos lideres

de sucesso sdo:

> Fé na missdo— A primeira condi¢do para a realizagdo de algo ¢ acredité-la

possivel. Ndo se faz bem sendo aquilo que se faz com fe;

» Sentido de respeito— O lider que ndo inspira respeito ndo é digno do lugar que

ocupa. Ele necessita ser confiavel e possuir um bom carater;

» Espirito de decisdo e iniciativa — O que revela o lider ¢ o poder de decidir aliado a

iniciativa, que pode ser considerada a coragem de assumir responsabilidades;
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Espirito de disciplina— A disciplina ¢ fundamental para manter a ordem e justi¢a

dentro da organizagdo;

Dominio de si mesmo — O desequilibrio emocional atrapalha as fungdes dos lideres,
pois quando se estd com raiva, ansioso, a probabilidade de se cometer erros ¢ bem

maior,

Competéncia — Consiste no conhecimento suficiente dos diferentes setores de

atividades de sua esfera de acéo;

Conhecimento dos seus homens— O lider sendo um grande conhecedor das
necessidades e potenciais dos seus liderados, pode melhor delegar as tarefas a

estes;

Conhecimento da cultura da empresa — “A cultura consiste de padrdes explicitos
e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo e
constitui uma caracteristica propria da organizagdo’. (CHIAVENATO, 1993, p. .
49). Através da cultura , a organizagdo expde suas expectativas € normas de
conduta. O papel do lider, entdo, é divulgar para todos os liderados essas
expectativas com a finalidade de promover a integragdo; porém caso o lider nao
_concorde com algum aspecto da cultura, ele deve expor suas razdes a organizagio,

podendo em determinadas situagdes até altera-la.

Exemplo — O exemplo € decisivo. O homem moderno nio admite disciplina se ndo
houver reciprocidade, isto €, o que “manda” precisa cumprir com os deveres de

seu cargo com a mesma exatiddo que exige dos seus subordinados;

Humildade — Reconhecer os erros diante dos outros e saber pedir desculpas por

algum equivoco, demonstra humildade e gera respeito mutuo.

Flexibilidade — Quando "o lider ouve aos seus liderados e permite que suas
decisdes possam ser influenciadas pela equipe de trabalho, ele demonstra a

flexibilidade.
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Depois de uma série de pesquisas realizadas na Universidade de Ohio, para a Marinha
Americana, STOGDILL in PENTEADO (1986), chegou a uma série de conclusdes em relagdo

as qualidades encontradas no lideres:

» Originalidade — As decisdes do lider ndo se limitam a seguir precedentes, ou a

simples imitagdes. Ele procura criar e construir solugdes com sua equipe;
» Popularidade — E a dinamizago pessoal do sentimento de empatia;
> Bom senso — B o equilibrio nas avaliagdes pessoais;

> Bom humor — Essa qualidade tem como objetivo aliviar as tensdes e contagiar

positivamente os subordinados;

» Cooperagdo — E a moeda da lideranga. E algo que o lider da ao grupo e recebe de

volta;

» Inteligéncia e aprendizado continuo — E fundamental o lider p'ossuir conhecimento
sobre as politicas da empresa , bem como sobre as técnicas de trabalho de sua

equipe;

» Facilidade de expressdo — O lider que sabe se comunicar tem maior influéncia no

comportamento de seus liderados.

Convém ressaltar que todas esses atributos apresentados ndo sdo exigéncias para ser
um lider eficiente. Estas foram apenas as caracteristicas encontradas nos lideres de sucesso,

que as demostram com maior intensidade dependendo da situag@o.

O lider que procurar desenvolver essas caracteristicas citadas anteriormente, tera maior

probabilidade de exercer suas fungdes de forma mais eficiente.
3.4 Funcoes do lider
3.4.1 Motivagdo

A motivagio é uma das fungdes estreitamente ligadas a lideranga pois, conforme

STONER (1985, p. 300):
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“a capacidade de liderar estd diretamente relacionada com a capacidade de mo-
tivar, influenciar, dirigir e comunicar-se com seus subordinados.”

Outra definicdo de motivagdo é dada por SERRA (1982, p. 81), o qual afirma que:

“motivar é, pois, estimular o individuo para a agdo, fazendo-o tomar o objetivo do
trabalho como um motivo pessoal”.

Segundo WERTHER & DAVIS (1983, p. 300) motivagao €:

“o impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o deseja. Se as forem em-
purradas, estardo meramente reagindo a pressao. Entretanto, se estdo motivadas
fazem a escolha positiva para realizar alguma coisa, porque véem este alo como
significante para elas.”
A motivagio esta dentro das proprias pessoas e pode ser muito influenciada por fontes
externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho na empresa. O lider deve conhecer o

potencial interno de motivagdo de cada pessoa € saber como extrair do ambiente de trabalho as

condigdes externas para elevar a satisfagio profissional,

Todas as pessoas possuem motivos sob a forma de necessidades, desejos ou impulsos
em relagdo a algo ou alguém. A satisfagio de tais motivos, ou mesmo a simples perspectiva de
serem satisfeitos estimulam o individuo para a agdo, tornando-o motivado, de acordo com 0O

que destaca CHIAVENATO (1993).

“As necessidades humanas ou motivos sdo Jforgas internas que impulsionam e in-
fluenciam cada pessoa determinando seus pensamentos e direcionando o seu com-

portamento frente as diversas situagbes da vida. ” CHIAVENATO (1993, p. 155).
Segundo destaca o autor citado anteriormente, a teoria das necessidades de Maslow €
representada por cinco necessidades visualizadas em uma pirimide. As de nivel mais baixo
(fisiologicas e de seguranga) estdo dispostas na base, sdo as primarias; as demais direcionadas
para o topo representam as necessidades secundarias. As necessidades citadas por Maslow, sdo

as seguintes: as fisiologicas; as de seguranga; as sociais; as de estima; e as de auto-realizagio.

As necessidades fisiologicas estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e a
preservacdo da espécie, como a alimentagao (fome e sede), sono e repouso (cansago), abrigo
(frio ou calor), ou desejo sexual (reprodug@o da espécie). Sdo também chamadas biologicas ou

bésicas;
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As necessidades de seguranga relacionam—se com a seguranga € estabilidade (proteg@o,
habitagio). Elas surgem no comportamento humano quando as necessidades fisiologicas estao
relativamente satisfeitas, levando a pessoa a proteger-se de qualquer perigo real ou imaginario.

Assim, o desejo de estabilidade € uma manifestago tipica desta necessidade de seguranca.

As necessidades sociais estdo relacionadas com a necessidade de associagao,
participagdo, aceitagdo por parte dos companheiros e lideres, afeto e amizade. Elas surgem no
bomportamento quando as necessidades fisiologicas € de seguranga se encontram, quase que
em sua totalidade, satisfeitas. A ndo satisfagdo destas necessidades torna a pessoa resistente e

hostil em relag@o as pessoas que a cercam.

As necessidades de estima englobam as necessidades de respeito proprio, auto—estima,
auto-apreciagdo, autoconfianca, status, prestigio e consideragdo. Satisfeitas estas
necessidades, surgem sentimentos de valor, forga, prestigio e capacidade. Por outro lado, a
frustragdo pode trazer o sentimento de inferioridade e dependéncia que podem levar ao

desanimo.

As necessidades de auto—realizagio sdo as necessidades humanas mais elevadas € que
levam a pessoa a realizar o seu proprio potencial e de se desenvolver ao longo da vida.

Envolvem as necessidades de autodesenvolvimento € realiza¢@o pessoal.

Essas necessidades estdo nesta ordem, porém ndo sao rigidas. Existem. pessoas que
mesmo nio tendo superado totalmente o estagio das necessidades primarias, sentem mais

fortes as necessidades sociais e de estima.

Compete ao lider conhecer bem todos os seus homens e descobrir qual o nivel de

necessidades de cada um, e assim, proporcionar-lhes os fatores motivacionais adequados.

De acordo com teoria de Herzberg, citada em CHIAVENATO (1998), existem 0s
fatores higiénicos e os motivacionais. Os higiénicos, também chamados fatores extrinsecos ou
ambientais, abrangem todos os beneficios oferecidos pela empresa, como: ambiente de
trabalho, relacionamento com lideres, clima organizacional, regulamentos internos, beneficios
sociais e salario. Localizam-se no ambiente que rodeia as pessoas e englobam as condigdes

onde desempenham seu trabalho. Tais fatores estdo fora do controle das pessoas.
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insatisfagdo dos individuos, pois ndo conseguem elevar de maneira consistente a satisfag@o.

Os fatores motivacionais, também denominados intrinsecos, estdo relacionados com o
cargo ocupado, ¢ abrangem 0 trabalho adequadamente realizado, responsabilidade exigida,
reconhecimento e progresso profissional. Assim, tais fatores encontram-se sob o controle da

pessoa, pois relacionam-se aquilo que ela faz e desempenha.

A caracteristica principal ¢ que sendo 6timos estes fatores elevam a satisfagdo das

pessoas no trabalho. Por outro lado, quando precarios evitam a satisfacdo.

Em grande parte dos fatores citados anteriormente, como as questdes de
relacionamento, reconhecimento, responsabilidade, o lider pode intervir com 0 intuito de

melhorar a motivagio organizacional.

Partindo-se do fato de que o atendimento das necessidades de salario e seguranca
quase sempre fogem da algada do lider (uma vez que tais aspectos fazem parte de uma politica
global das empresas) serdo apresentadas a seguir algumas sugestdes praticas para o lider

motivar seu pessoal, segundo SERRA (1982):

> Respeite e ouga seus subordinados — ouvindo as sugestdes dos seus subordinados
vocé provocara neles um sentimento de confianca e valorizagdo, além disso

algumas solugdes provém das idéias mais simples;

» Néo ftenha favoritismos pessoais — seja atencioso com todos os subordinados,

indistintamente,

» Reconheca e divulgue os méritos de seu pessoal — nada melhor do que ser

reconhecido pelo que se realiza através de um elogio ou um outra recompensa,

> Mantenha o seu pessoal informado — assim eles se sentirdo mais seguros para

trabalharem,
»  Treine seus subordinados — dessa forma vocé estimula o aprendizado continuo.

Um dos grandes desafios dos lideres em geral, foi e continua sendo, manter o nivel de

motivagdo de seus liderados em um padréo tal que seja coerente com 0s objetivos ¢ metas que



26

a organizagdo esta se propondo. Em outras palavras, a motivagdo deve ser mais positiva €

pro-ativa em fungdo do crescimento da empresa e do liderado.

Um empregado desmotivado pode ser um “né” nos ambientes de trabalho. E uma
questdo delicada e requer do lider uma postura firme e rapida para que a desmotivagdo nao

contagie 0 grupo em que este empregado esta inserido.

Inicialmente os incentivos, ou seja, o fator motivagdo era focalizado no setor
financeiro. O liderado era incentivado a produzir em maior quantidade e melhor qualidade para
ganhar mais, ndo importando em que condi¢des pessoais ¢ de trabalho esse trabalhador

pudesse se encontrar.

Essa ideologia esta sendo modificada. Os lideres estdao percebendo que o liderado ndo
se torna completamente motivado mesmo recebendo muito bem por seu trabalho, de acordo
com que destaca FARACO (1987). Isto significa que existem outros fatores que influenciam

no desenvolvimento do individuo, € entre eles, esta a relagdo lider/liderado.

Unindo esta visio de relacionamento a uma politica de motivagio organizacional, pode-
se alcangar desempenhos maiores € mais sinergéticos, ou seja, se pode chegar a um momento
em que os objetivos da empresa ¢ do liderado sejam atendidos simultaneamente, dentro de suas

expectativas, conforme afirmam FIEDLER & CHEMERS (1981).

Os relacionamentos sinceros produzem maior sinergia gerando mais possibilidades de
crescimento geral, como pode ser verificado abaixo:
“4 maior motivagdo vem do fato de as pessoas serem acompanhadas com interes-
se, confianga e sinceridade pelos seus lideres, atentos para 0 progresso de seus li-
derados.” (FARACO, 1987, p. 66).
O nivel de motivagdo considerado desejavel € o da auto—motivagio. Neste estagio, o
liderado sabe bem onde quer chegar, sabe fazer acontecer as coisas e melhorar o ambiente.

Com isso, o lider contara com uma equipe consciente, segura € compromissada.

Essa auto-motivacdo pode ser proporcionada, em grande parte, por uma eficiente linha
de comunica¢do formal e informal dentro da organizagao, favorecendo o entendimento entre

todos os individuos.



27

3.4.2 Comunicago

A falta de comunica¢do adequada € um problema da maioria das organizagdes. Uma
empresa é uma equipe, € todos os seus membros precisam saber o que ela esta fazendo para

que os mesmos possam trabalhar melhor em conjunto.

De acordo com WERTHER & DAVIS (1983, p. 373), a comunicagdo pode ser
entendida como:

“a transferéncia de informagdo e compreensdo de uma pessoa para outra. E um
modo de alcangar os outros com idéias, fatos, pensamentos e valores. I uma ponte
de significagdo entre pessoas para que elas possam partilhar o que sentem e sa-
bem™.

Todo processo de comunicagdo, conforme SERRA (1982), envolve 5 (cinco)
componentes basicos: o emissor — 0 que envia a mensagem, a mensagem — ¢ o conteudo
daquilo que o emissor transmite; o meio — € 0 processo utilizado para a transmissdo da
mensagem, ou ainda, o instrumento condutor da mensagem; o receptor — ¢ aquele a quem se
destina a mensagem e a retroinformagdo ou feedback — é o meio para se obter a confirmagdo

do entendimento, bem como para facilitar a troca de informagdes.

Uma das fungdes da lidéranga ¢ formar, desenvolver e apoiar a melhor cqmuﬁicagéo.
Fla busca manter todos os liderados informados e realiza esta atividade de diversas maneiras.
Quando a comunicagdo ¢ formal, a transmissdo ocorre dentro de canais oficiats, como:
relatorios, reunides. No caso de ser informal os canais de transmissdo sdo basicamente as
conversas mais pessoais, € s3o nestas situages em que surgem as mais criativas idéias e as

melhores solugdes de problemas, seguindo o que relaciona SERRA (1982).

O lider deve estimular toda forma de comunicagdo e se preocupar em evitar a
interferéncia dos seus ruidos, que sdo barreiras, obstaculos que atrapalham o entendimento.
Existem trés tipos de barreiras, conforme WERTHER & DAVIS (1983), as pessoais, as

fisicas, e as semanticas.

As barreiras pessoais acontecem quando ha interferéncia das emogdes, valores e
limitagdes humanas. Nas situagdes, por exemplo, de excesso de ira, as atitudes geralmente sao

tomadas de maneira equivocada.
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As barreiras fisicas sdo os obstaculos que ocorrem no local onde esta sendo efetuado o

processo de comunicagdo. Por exemplo, a distancia entre as pessoas, 0s barulhos nos telefones

e barulhos nas maquinas de trabalho, dificultam a transmissdo ¢ recepgdo da mensagem

enviada.

As barreiras semanticas consistem nas formas de expressar € entender a linguagem. As

palavras sdo as principais formas de comunicagdo, porém, elas possuem muitos significados

diferentes e podem ser dispostas numa frase em diversas posigdes, que dependendo da maneira

como é exposta pode gerar mal entendimento.

O lider eficaz, para evitar esses ruidos, segundo SERRA (1982), deve dar atengéo para

alguns aspectos, a seguir, que propiciam a boa capacidade de expressao:

>

Antes de se efetuar uma comunicagio, é necessario decidir o meio mais adequado
para a transmissdo. Dependendo da situagdo (distancia, falta de tempo, tipo de
receptor) utiliza-se determinado canal de transmissdo, como por exemplo, o

telefone, fax, e-mail, conversa pessoal,

E prudente evitar comunicar-se sob tensdo, pois os estados de ansiedade, medo,

raiva, alteram o comportamento normal;

E aconselhavel usar a mesma linguagem do receptor, sendo sempre claro e
objetivo. Ao usar expressoes regionais tipicas ou técnicas, certifique-se primeiro se

elas sio de entendimento do receptor;

Um assunto de cada vez deve ser abordado. Ao transmitir uma idéia a uma pessoa

raramente ha lugar para mais de um assunto diferente;

Saber ouvir e ndo so falar é essencial. O lider que ouve aos seus liderados conhece
as idéias e o sentimento destes e pode assim, trocar novas idéias através da

comunicagao;

Concluir a comunicagdo, verificando se a mensagem foi realmente decodificada.
Ao final do processo comunicativo, faga questoes como: “Entendido 7%, “Vocé
tem alguma pergunta ?”. Ainda pode-se solicitar que a pessoa explique o que lhe

foi transmitido, caso se tenha alguma duvida do correto entendimento.
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Na maioria das empresas o sentido da comunicagdo € geralmente descendente, isto €,
dos lideres para os liderados, porém o inverso também ¢é necessario e importante, pois assim o
emissor (geralmente o lider) passa a ser o receptor, € dessa maneira pode-se obter um feedback

mais eficiente, segundo PENTEADO (1986).

Nas condi¢des altamente competitivas, uma organizagdo pode continuar ou decair com
sua produtividade. Essa produtividade depende cada vez mais de um eficiente trabalho de
equipe ¢ de um sentimento de participagdo compartilhado por todos que trabalham. Este
sentido de participagdo e envolvimento tem origem na boa comunicagdo e no relacionamento

entre o individuo e seu lider.
3.4.3 Relacionamento

A maioria das fungdes do lider como: estimular a comunicagio, a motivagao, a decisdo,
a delegacdo de tarefas, apresentam mais eficiéncia se houver maior relacionamento entre este €
seus liderados. Segundo DAVIS & NEWSTROM (1992) o relacionamento consiste de

envolvimento tanto no trabalho quanto na vida pessoal.

Os lideres oferecendo apoio tanto nas tarefas de trabalho como no apoio psicologico,
auxiliam na remogdo das restrigdes ambientais que algumas vezes inibem o desempenho do
liderado.

“O lider que identifica as necessidades do empregado, oferece objetivbs apropri-
ados e liga a chegada dos objetivos a recompensas deixando claro os relaciona-
mentos entre a expectativa e a instrumentalidade. Removendo as barreiras e ofe-
recendo orientagdo aos empregados, o resultado do processo de lideranga é a sa-
tisfagdo no trabalho, aceitagdo do lider e maior motivagdo”. (DAVIS &
NEWSTROM, 1992, p.153).

O relacionamento favorece a maior interagdo da equipe no processo da tomada de

decisdo, pois quando as pessoas se relacionam trocando idéias se chega mais rapidamente na

decisio mais adequada.
3.4.4 Tomada de decisdo

Esta fungio do lider consiste na escolha entre varias maneiras de realizar uma tarefa ou

atingir um fim. Conforme PENTEADO (1986, p. 88):

>

“tomar decisoes é selecionar uma entre diversas alternativas de agdo. ’

A3
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Fazer tais escolhas é freqiientemente muito dificil, porque isto s6 pode ser realizado
ap0s se ter levantado varias informagdes sobre o assunto determinado. Além disso, 0 processo
decisorio envolve ndo apenas a experiéncia, o conhecimento, 0 bom senso € o julgamento, mas
também uma boa dose de risco, € a maioria das pessoas nao quer se expor 2 nenhum tipo de

riSco.

No entanto, o lider € sua equipe precisam tomar decisGes, e quase sempre rapidamente.
A responsabilidade do lider ¢ tomar a decisdo que obtém o méximo de produtividade, ao

menor custo possivel e com o minimo de desvantagem, conforme afirma SERRA (1982).

Existem decisdes programadas que s3o aquelas que podem ser tomadas de acordo com
métodos tradicionais existentes; e ha decisdes ndo programadas que sio aquelas novas, nas
quais ndo ha um método pronto para seguir. Estas Gltimas s@o as que mais exigem tempo €

esforgos, conforme trata SIMON in HAMPTON (1983).

O lider ndo é um ser perfeito, portanto, certas vezes tomara decisdes equivocadas.
Entdio, cabe a ele juntamente com sua equipe rever onde estd o erro ¢ selecionar outra

alternativa de agéo.

O lider que ouve aos seus liderados apresenta maiores chances de sucesso, com base
em PENTEADO (1986). Isto porque, em determinadas situa¢des, sio os liderados que
utilizam diariamente diversas informagdes técnicas e recursos. A funcdo de comunicagdo esta
relacionada a decisdio, pois em decorréncia da troca de idéias e experiéncias entre todos, o lider
pode construir a melhor alternativa para a tomardav de decisdo. O que diferencia tirania de
lideranga, segundo PENTEADO (1986), ¢ essa participagdo, sem a qual as agdes do lider

perderiam sua legitimidade.

Jamais o lider e sua equipe devem decidir com base em critérios estreitamente pessoais.

Eis algumas orienta¢es a respeito, de acordo com SERRA (1982):

a) Toda decisdo ¢ uma transagao entre 0s recursos disponiveis e os resultados que se
espera obter. Assim, 0 primeiro passo no processo decisorio € obter respostas para
as seguintes indagagdes: O que se quer obter/realizar/corrigir? Quais as

disponibilidades em termos de homens, dinheiro, material, tempo, autoridade e
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informagBes? As respostas destas questdes definirdo os resultados esperados e os

recursos disponiveis;

b) Levantar todas as alternativas de agio possiveis. A identificagdo de alternativas ¢
uma busca paciente e cuidadosa, onde nenhuma hipotese devera ser descartada.
Principalmente nesta fase, ouvir aos liderados é importantissimo para reunir as mais

diversas alternativas;

¢) Avaliar todas as alternativas levantadas. Nesta avaliagdo, € preciso levar em
consideracio que toda decisdo provoca mudangas, e estas causam impactos na
organizagdo. Diante disto, é preciso certificar-se de que o efeito de qualquer das
decisdes nio ¢ pior do que o problema inicial. Em outras palavras, € preciso avaliar

as conseqiiéncias de cada alternativa;

d) Escolher a melhor alternativa em relagdo aos objetivos pretendidos. Sempre havera
uma alternativa que tera a preferéncia, por representar o equilibrio mais favoravel

entre vantagens e desvantagens;

e) Uma vez tomada a decisdo, 0 passo seguinte € a execugdo, ato em que o lider deve
assegurar-se de ser cumprido o que foi estabelecido e combinado. Quanto mais
houver uma relagdo de comunicago, participagdo e confianga entre o lider € o

liderado, mais eficiente sera a execugdo da decisdo.

Existem outras alternativas de a¢do do lider utilizadas no processo de lideranga. Essas

alternativas sdo, segundo PENTEADO (1986), as seguintes:

» O lider toma a decisdo e a anuncia. O lider identifica o problema, encontra as
solugdes alternativas e escolhe a que considera a melhor. Apos, apenas comunica

aos seus subordinados;

» O lider “vende” a sua decisdo. Em lugar de apenas anunciar a decisdo, o lider

procura persuadir seus subordinados a aceitéa-la;

» O lider expde suas idéias e solicita perguntas. Aqui o lider oferece aos seus
subordinados a oportunidade de ouvirem explicagdes amplas a respeito de suas

intengdes;



32

> O lider apresenta uma decisdo sujeita a ser modificada. A decisdo tomada ndo € -

rigida, ela pode ser flexivel quando for influenciada pelos subordinados;

» O lider apresenta o problema, recolhe sugestoes e entdo decide. E a forma

participativa, onde lideres e liderados se envolvem na tomada da decis&o,

> O lider identifica o problema e solicita ao grupo que tome uma decisdo. O lider
simplesmente transfere para o grupo o direito de tomar uma decisio, colocando

alguns limites para isso;

> O lider dd total liberdade ao grupo. O lider permite que o grupo identifique o

problema e decida livremente sobre as solugdes que devem ser tomadas.

O lider sendo um facilitador nas tomadas de decisdes, deve saber delegar tarefas aos

seus liderados, levando em consideragio suas capacidades e responsabilidades.
3.4.5 Delegagdo de tarefas

Por mais que queira e tente, o methor dos lideres jamais conseguira ser onisciente e
onipotente: saber tudo e poder tudo. Concordando com CAMPOS (1986), isso significa que o
melhor dos lideres jamais dispensara o auxilio de seus colaboradores. Consciente desta
limitagdo, o verdadeiro lider tratara de delegar tarefas para alguns liderados. Para isto,

necessita conhecé-los bem, identificando o talento de cada um deles.

Delegar, conforme SERRA (1982), refere-se a atribuigéo de tarefas a um liderado para

que ele execute ou faga executar determinadas tarefas.

MOONEY & REILLEY in CAMPOS (1986, p. 42) afirmam que “sempre que o
objetivo do grupo requer o esfor¢o organizado de mais de uma pessoa, hd dire¢do com a
conseqiiente delegacdo de atribui¢des.” Destacam esses autores, que a - delegagdo de

atribui¢Bes & inerente & natureza das relagdes que se estabelecem entre lideres e liderados.

\

O lider que nfio delega sobrecarrega-se de trabalhos e termina por ndo cumprir as metas
tragadas, pois fica sem tempo para planejar e organizar o trabalho. Este € o chamado

“centralizador” ou “autocrata”, segundo afirma PENTEADO (1986).

Que razdes poderiam levar um lider a ndo delegar tarefas ?
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Em primeiro lugar, por ndo querer dividir sua autoridade talvez temendo perdé-la por
inteiro. Outra razio ¢é a falta de confianga na capacidade do liderado. O lider imagina que s6
ele ¢ capaz de fazer bem as coisas, e por isso ndo delega. Finalmente, alguns néo delegam
porque ndo querem correr riscos, afinal, delega-se apenas atribui¢des, mas a responsabilidade

final perante a organizagdo continua sendo do lider.

Portanto, ao delegar uma atribuigio o lider permanece responsavel pela execugdo
conjunta do trabatho; o liderado somente pode ser considerado responsavel perante o lider pela

parte que lhe couber em decorréncia da delegag@o.

De acordo com CAMPOS (1986), todas as atribuigdes sdo delegaveis, mas nédo
inteiramente, ou seja, o lider ndo pode desligar-se totalmente de nenhuma de suas atribuigdes e
ndo podera centraliza-las por inteiro em suas mdos. A diregdo certa ¢ uma posicdo de

equilibrio e um correto meio-termo.

O verdadeiro lider deve ter perfeita consciéncia daquilo que pode e deve fazer sozinho,

como também daquilo que pode e deve atribuir a um liderado.

A delegacdo traz resultados positivos tanto para o lider, para o individuo, como para a
equipe de trabalho. Dentre eles, podem-se destacar: redugdo da pressdo do trabalho sobre o
lider, a formacdo de assistentes capazes de agir por conta propria, 0 apoio na auséncia da
lideranga, a permissdo ao lider de maior periodo de reflexdo e planejamento e o estimulo aos

liderados para assumirem responsabilidades.

Conforme a lideranga baseada em principios, de COVEY (1994), para se delegar deve-
se estabelecer um acordo de ganha—ganha (beneficios mutuos). Essencialmente, esse acordo €
um contrato psicologico entre o administrador e aqueles que a ele se reportam diretamente, e
representa um claro entendimento e compromisso mutuo em relagdo as expectativas pessdais e

organizacionais.

Conforme o autor citado anteriormente, para compreender melhor como estabelecer €
administrar esse tipo de contrato, faz-se necessario definir claramente as atribuigdes que serdo
delegadas, e posteriormente, escolher uma pessoa adequada especificando os resultados que se
pretendem alcangar, bem como a qualidade, quantidade, orgamento, cronograma e diretrizes

que irdo nortear o trabalho solicitado.
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Além disso, deve-se identificar os varios recursos humanos, técnicos (equipamentos) e
organizacionais (estruturas, clima, cultura) disponiveis para auxiliar as pessoas que executarao

o trabalho.

A determinacdo das conseqiiéncias é outra etapa importante, pois especifica o que

acontecera quando os resultados desejados forem ou nédo alcangados.

No caso em que ndo se consiga alcangar os objetivos, conforme afirma COVEY
(1994), o lider necessitara analisar todos os aspectos e fases envolvidos no processo de
delegacdo de tarefas, a fim de identificar a causa do problema que podera ser a mais adversa
possivel como: problemas na comunicagdo, falta de recursos disponiveis, escolha equivocada

do liderado ou até mesmo, a incompeténcia do escolhido.

Para delegar as tarefas o lider necessita ser um grande conhecedor de sua equipe de

trabalho, com o objetivo de repassar a tarefa certa para a pessoa certa.
3.4.6 Trabalho em equipe

A preparagdo e desenvolvimento das equipes de trabalho constitui-se uma das
principais responsabilidades do lider, sendo extremamente importante para o proprio lider, para

sua equipe, e principalmente para a organizagdo.

O lider, segundo CHIAVENATO (1993), deve treinar e desenvolver continuamente as
pessoas, mantendo um grau de habilidades e conhecimentos elevados.
“O lider consegue a plena capacitagcdo pessoal de sua equipe através da comuni-
cagéo e da transmissdo de informagdes, transferéncia de habilidades, mudancas
de alitudes e desenvolvimento de conceitos e filosofias de trabalho.”
(CHIAVENATO, 1993, p. 148)
Em uma equipe de trabalho, o importante ¢ a sintonia das tarefas com as capacidades
de cada individuo. Assim, o lider deve auxiliar os seus liderados quando estes o solicitarem, ou
quando o proprio lider perceber a necessidade de intervir no redesenhamento das tarefas da

equipe, com o intuito de alcangar elevado grau de satisfag@o profissional.

Partindo-se do fato de que uma equipe de trabalho € composta de varias pessoas e estas
possuindo diferentes objetivos e interesses individuais, espécies de conflitos sdo ocasionados.

A palavra conflito esta ligada a controvérsia, discordia e divergéncia. Segundo
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CHIAVENATO (1993) existe conflito quando, além da diferenca de objetivos e interesses, ha

necessariamente uma exteriorizagio das idéias de uma das partes envolvidas.

O conflito pode ocorrer no relacionamento entre duas ou mais partes, podendo

acontecer tanto entre pessoas da mesma equipe quanto entre equipes distintas.

Podendo - o conflito trazer resultados cbnstrutivos ou destrutivos para pessoas €
equipes, ¢ sobretudo para a organizagio como um todo, a questdo primordial é como
administrar o conflito de maneira a aumentar os efeitos construtivos € a minimizar 0S
destrutivos. De acordo com CHIAVENATO (1993) essa tarefa cabe ao lider, tendo este a
responsabilidade de buscar uma solugdo construtiva, sabendo escolher adequadamente as

estratégias de resolugdo para cada caso.

Um trabalho em equipe para proporcionar bons resultados para a organizagdo, 0S seus
participantes devem trabalhar de forma ordenada e responsavel, ou seja, com disciplina,

respeitando os valores organizacionais.
3.4.7 Disciplina

Disciplina, conforme PENTEADO (1986, p.155), pode ser definida como:

-
“A maneira pela qual os membros da organizagdo conformam-se coim 0s regula-
mentos e as regras estabelecidas”.

A funcio de disciplina possui como objetivos a protegdo dos direitos de todos os
individuos que trabalham na empresa, bem como a garantia da qualidade nos processos

administrativos.

Sob o ponto de vista do lider, a disciplina quando bem aplicada, segundo PENTEADO
(1986), oferece 3 (irés) vantagens como: o fomento do espirito de respeito mutuo entre ele e
os liderados; a conservagio da justica, € o ensinamento e orientagdo para os liderados a

desempenharem eficientemente suas tarefas.

No estabelecimento da disciplina, alguns elementos sdo indispensaveis, conforme os

pensamentos de PENTEADO (1986):

» Fazer uma relagio cuidadosa das normas e da cultura da empresa,



36

> Fornecer instrugdes claras para todos os empregados sobre o que a companhia

espera de cada um em termos de observagao das normas e condutas de trabalho;

» Estabelecer processos através dos quais 0s empregados saibam de que maneira

estdo correspondendo as normas de conduta;

» Verificar os antecedentes e circunstdncias de cada caso, antes de uma agdo

disciplinar.

E importante ressaltar que muitas vezes 0 lider ndo possui o poder de estabelecer essas
condutas, elas fazem parte da cultura da empresa e sdo estabelecidas, em sua maioria, pela
chpula da organizagdo. Porém, cabe ao lider, questionar e sugerir mudancas em relagdo as
normas, com seu superior, quando ele assim acreditar que essas sejam mais justas e

motivadoras.

A disciplina esta relacionada com organizagao. Porém, o mau lider ndo estimula a
ordem, ao contrario, quando as situagdes estao dificeis ele procura a quem incriminar € atribuir

toda a responsabilidade.

O lider que ndio sabe disciplinar focaliza a vinganga, o castigo e ndo a recuperagio,
como afirma PENTEADO (1986). A politica de procurar um “bode expiatorio” pde 0s
liderados em tal estado de tensdo nervosa e inseguranga, que cometem mais erros € passam a
dissimular e a perder tempo no esforgo de evitar serem malvistos. Neste tipo de relagdo o lider
estabelece novos sistemas de inspecdo e controle, enquanto o0s liderados se afeigoam cada vez

mais a pratica de esconder faltas.

O verdadeiro lider d4 o proprio exemplo, em vez de se julgar superior a0s outros. Ele
se interessa em descobrir 0 que aconteceu, O por qué e quais ensinamentos pode extrair do
acontecimento. Dai a utilidade de se estabelecer processos de orientagdo para o lider, que

segundo PENTEADO (1986), séo:
> Intervenha prontamente (ndo deixe o tempo passar muito);

» Obtenha todos os dados possiveis da situagdo;
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» Dé a quem cometeu a falta a oportunidade de se explicar;
» Decida o que fazer.

A decisdo sobre o que fazer é assunto complexo e os fatores que pesam na decisdo
variam desde o carater da pessoa que cometeu um erro, seus antecedentes € até propria

situagdo especifica.

Ainda conforme o autor citado anteriormente, a disciplina deve ser feita em particular.
Quando um lider (geralmente autoritario) repreende em publico, os resultados geralmente ndo
s30 positivos. O funcionario se sentindo humilhado, se revolta, contagiando a todos com sua
indignagéo, além disso os espectadores da situagdo podem perder o respeito mutuo com o

lider, pois entendem que sua repreensdo em publico ¢ uma forma de exibicdo de poder.



4 METODOLOGIA

Para a estruturagio deste trabalho, foi utilizada uma metodologia com as caracteristicas

a seguir descritas.

4.1 Caracterizacio da pesquisa

Para a realizacdo dessa pesquisa foi necessario abordar algumas consideragdes que

nortearam o desenvolvimento deste estudo sobre estilos de lideranca.

4.1.1 Abordagem da pesquisa

A abordagem utilizada na pesquisa foi a qualitativa, com uma contribuigdo quantitativa.
Qualitativa, visto que a analise dos dados sobre lideranga foi feita a partir das idéias
apresentadas pelos entrevistados e quantitativa no que diz respeito a contagem e tabulagdo dos

dados extraidos dos questionarios.

Neste tipo de pesquisa, o pesquisador deve despojar-se de preconceitos, ndo tirando
conclusbes através das aparéncias imediatas, mas sim, através de uma analise detalhada dos

fendmenos.

4.1.2 Tipo de pesquisa

Quanto aos meios —> os meios de investigagdo utilizados foram a pesquisa de campo,

bibliografica e o estudo de caso.
Conforme VERGARA (1997, p. 30):

“uma pesquisa de campo ¢ a investigagdo empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fenémeno.”

A pesquisa bibliografica norteia os estudos fornecendo bases consistentes para analises.
De acordo com VERGARA (1997) a pesquisa bibliografica ¢ o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material acessivel ao plblico e ja editado, como exemplos: livros,

revistas, jornais, internet, dentre outros.

O estudo de caso se preocupa em realizar analises baseadas em sustenta¢des teoricas,
conforme relata TRIVINOS (1987). Este tipo de estudo tem carater de profundidade e

detalhamento, podendo ou ndo ser aplicado em campo.
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- Quanto aos fins — em relagio aos fins, esta pesquisa se apresentou de forma descritiva,

explicativa e aplicada.

O estudo descritivo destina-se a descrever as caracteristicas de determinada situagdo.
Um estudo descritivo para ser valioso, segundo BOYD & WESTFALL (1984), precisa coletar
dados com um objetivo definido para serem, posteriormente, interpretados por um

investigador.

O estudo de cunho explicativo, segundo VERGARA (1997) tem como objetivo

esclarecer os fatores que contribuem para a ocorréncia de determinado fato.

A pesquisa foi do tipo aplicada por ser motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos € esclarecer uma situagdo indefinida, distinguindo-se da pesquisa pura a
qual é motivada apenas pela curiosidade intelectual, de acordo com o que afirma VERGARA
(1997).

4.1.3 Delimitagdo da pesquisa

A pesquisa foi realizada com 0s lideres e subordinados concentrados nas areas de
atividade fim do BRDE e da DIMED, constituindo-se respectivamente das areas operacionais

de analise de projetos, e de deposito.

No BRDE foi pesquisada toda a populagdo da area de analise de projetos rurais €

agroindustriais, em virtude desta ser composta por apenas 13 integrantes.

Ja4 na DIMED se utilizou o processo de amostragem, pelo fato da populagio
pertencente a area operacional ser maior (75 pessoas), o que dificultaria o desenvolvimento da
pesquisa, pela falta de tempo € pela falta de disposigdo de toda populagdo. Neste caso, aplicou-
se o método da amostragem por conveniéncia que, segundo MATTAR (1997), consiste na

selecdo dos elementos da populagdo de forma aleatéria, para compor a amostra.

A amostra foi composta por 5 pessoas de cada funcgdo (recepgio de mercadorias,
estoques, separagdo dos produtos, conferéncia da separacio e embalagem), somando -assim,

em 25 individuos participantes.
4.2 Coleta de dados

Toda pesquisa necessita de informagdes oriundas de uma ou mais fontes. Para se obter

estas informagdes utiliza-se a técnica de coleta de dados.



40

4721 Técnicas de coleta de dados

Para a execugdo de uma pesquisa é necessario levantar varias informagdes, através de
uma ou mais técnicas de levantamento de dados. Os instrumentos utilizados nesta pesquisa
foram o questionario, entrevista e observagdo pessoal (ver em anexo a estrutura do
questionario e o roteiro da entrevista) compondo assim, uma fonte primaria de informagdes, ou

seja, tais informagdes ndo foram encontradas em nenhuma fonte formal existente.

O questionario aplicado com os liderados das areas operacionais das empresas em
estudo foi do tipo estruturado e ndo disfarcado, que de acordo com BOYD & WESTFALL
(1984) devem ser conduzidos com lista formal de questdes que sdo perguntadas conforme

estdo escritas, e ndo disfarcadas, pois o objetivo da pesquisa esta claro ao entrevistado.

A escolha pelo questionario deveu-se ao fato do seu custo ser menor, de ser mais
rapido tanto em sua formulagio e aplicabilidade, além de ser uma técnica que garante o
anonimato. Foram aplicados também dois pré-testes com 0s liderados, no intuito de verificar a

clareza, ou seja o perfeito entendimento do questionario.

Foram aplicados, ao todo, 38 questionarios, sendo destes, 13 no BRDE e 25 na

DIMED, durante o periodo de outubro a novembro de 1999.

Para o levantamento de dados junto aos lideres foram executadas duas entrevistas, de
acordo com roteiros preestabelecidos e de maneira informal, garantindo um bom nivel de
comunicagio, segﬁndo OSWALDO & ROCHA (1985). Uma dessas entrevistas foi realizada
com o gerente adjunto da 4rea operacional da andlise de projetos do BRDE, no dia 29 de
outubro de 1999 e a outra foi com o gerente operacional de depésito da DIMED, no dia 02 de

novembro de 1999,

Finalmente, apos levantados os dados, organizou-se todos 0s registros utilizando-se de
uma metodologia légica e racional. Segundo OSWALDO & ROCHA (1985), essa-
metodologia € composta por algumas etapas como: orgdnizag:ﬁo e triagem das informagdes;
preparagdo de um rascunho, interpretando os dados em informagdes; digitagdo do material e

verificagdo de material produzido.

A observacdo pessoal foi um método constante na pesquisa, consistindo na verificagdo

“in loco” dos objetos e fatos, de acordo com CURY (1986).



5 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Este capitulo do trabalho refere-se & apresentagio dos estudos de casos realizados nas-

organiza¢des BRDE e DIMED, sobre o tema lideranga.
5.1 Contextualizacio das empresas

O Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul — BRDE ¢ uma autarquia
interestadual de natureza econdmica, constituida pelos Estados do Parana, Santa Catarina e
Rio Grande do Sul, visando promover o desenvolvimento integrado na regido Extremo Sul do

Pais. O BRDE em SC, localiza-se na Av. Hercilio Luz, 617 - Centro de Fpolis.

O BRDE possui como missdo, promover e liderar agdes de fomento ao
desenvolvimento econdmico e social através do planejamento, apoio técnico, institucional e
crediticio de longo prazo. Assim, sua atividade fim consiste em proporcionar financiamentos &
micro, pequena, média e grande empresa da regido sul, nos setores de indastria, comércio,

servigos e agropecuaria.

O BRDE teve sua origem em 16 de junho de 1961, quando foi realizado o convénio
que criou o Sistema Conselho de Desenvolvimento do Extremo Sul — CODESUL com o
BRDE, sendo este ato aprovado pelos Estados do Sul. Em 10 de dezembro de 1962, foi-

instalada a agéncia em Florianopolis.

O BRDE possui como unico concorrente direto, o Banco de Desenvolvimento do
Estado de Santa Catarina - BADESC. Em relagio aos fornecedores dos recursos financeiros,
destaca-se o Banéo Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES. A concessio
de apoio financeiro é sempre precedida de analise técnica, financeira e juridica do

empreendimento a ser financiado.

A outra organiza¢do objeto de estudo ¢ a Distribuidora de Medicamentos Ltda —
DIMED, que se caracteriza como sendo uma organizagio comercial que possui como
finalidade distribuir medicamentos, produtos de perfumaria e higiene e barbitiricos para

farmacias e drogarias, hospitais e clinicas.
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Esta empresa ¢ uma companhia limitada de capital aberto, pertencente ao grupo Panvel
do Rio Grande do Sul (RS) que possui sua matriz na cidade de Porto Alegre e duas filiais, uma

em Passo Fundo (RS) e a outra em Sao José (SC).

A filial que servira como objeto desse estudo serd a DIMED localizada na Rodovia

Federal BR 101 Km 207, n° 1120 — Kobrasol — Sdo José — SC, fone (048) 281-6000.

Esta filial foi fundada em 1983 sucedendo em 16 anos da criagdo de sua matriz. A
partir dessa data, essa filial comegou a se expandir no processo de comunicagdo, ligando as
filiais e matriz on line com redug@o de operagdes , criando a Diskmed (televendas) para melhor
atender aos clientes e instalando um sistema de seguranga via satélite, na sua frota composta de

80 veiculos (caminhdes, sprinter, kombis e fiorinos).

A area de atuagido da DIMED hoje, restringe-se a regido sul (RS, SC, PR) isso porque
antigamente quando se atendia a regido sudeste, Sdo Paulo e Rio de Janeiro, se perdia muito
na qualidade nos servigos, pois ocorriam muitos atrasos, devido a congestionamentos nas vias

terrestres. Estando mais préximos dos clientes melhor se torna o atendimento.

Os fornecedores da DIMED sdo em torno de 200 industrias farmacéuticas, nas quais a
maioria sdo multinacionais localizadas nos Estados de Sdo Paulo e Rio Grande do Sul. As dez
maiores fornecedoras sdo: Novartes, White, Berlimed; Glaxo Wellcome, Knoll, Pfizzer;,

Johnson & Johnson; Roche; Rhodia e Teuto.

Os maiores concorrentes da DIMED sdo as empresas Santa Cruz (PR), a Genésio A.
Mendes (SC), Abifarma (RS), a Equipe (RS) e Panarello (RS). Todas possuem filiais
espalhadas pela regido sul, porém ndo s3o encaradas como uma grande ameaga hoje, ja que a
DIMED domina 50% do mercado de distribuigdo farmacéutica no Estado do Rio Grande do
Sul.

A DIMED de S#o José conta com cerca 180 funcionarios e uma estrutura hierarquica

formada por trés areas: Administrativa, Comercial e Operacional de Deposito.

E na area de Deposito, foco deste trabalho, que ocorrem a chegada, a estocagem e a
codificagido das mercadorias. Outra fungio realizada no Depbsito ¢ a separagio dos produtos,
onde o separador (empregado) vai retirando das prateleiras as mercadorias solicitadas pelos

clientes, colocando-as numa cesta que passa por uma esteira rolante. Ao final desta esteira, o
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conferente (empregado) confere o pedido com as mercadorias separadas. Feito isto, as

mercadorias sdo embaladas e expedidas.

A lucratividade da DIMED gira em torno de 1% ao més. Esse percentual ¢é baixo,

porém o grande volume de vendas garante uma boa margem de lucro.

A seguir serdo apresentados as analises das pesquisas sobre o tema lideranga, realizadas

nas empresas apresentadas neste capitulo.
5.2 Anilise da pesquisa realizada no BRDE

Apos realizada uma pesquisa de campo no BRDE, com o gerente da area adjunta de
operagdes rurais € agro-industriais (através de entrevista) e com seus liderados (através de
questinonarios), foram realizadas analises através de uma comparagdo entre OS resultados

obtidos e a teoria pesquisada sobre o tema lideranga.

Em relagiio as caracteristicas do gerente entrevistado, este possui nivel superior no
Curso de Ciéncias Contabeis, possuindo conhecimentos sécio-econdmicos e financeiros. A sua
percepgdo do que € ser um lider ¢ verificada no seguinte relato:
“Um lider é uma pessoa que tem condigdes de coordenar e orientar um pessoal
que faz parte de um grupo. A lideranga é algo mais do que a pessoa ocupar um
cargo de chefia, a pessoa precisa ser aceita pelo grupo, porque sendo ela ndo
consegue influenciar, liderar, coordenar, envolver as pessoas no desenvolvimento
dos trabalhos. O lider deve ser um membro ativo do seu grupo”
Neste depoimento observam-se varios aspectos semelhantes com a conceituagdo de
CHIAVENATO (1983), o qual afirma que a lideranga é um fendmeno que ocorre

exclusivamente dentro de um grupo, exercendo influéncia entre as pessoas, através do

processo de comunicagao.

Nota-se que a visdo de liderar do entrevistado é voltada principalmente para as pessoas
e para as equipes € ndo simplesmente para a tarefa, tanto € que no seu depoimento ele enfatiza
a palavra “pessoas” ¢ “grupo”, demonstrando importancia no envolvimento com seus

liderados, ocasionando um elevado grau de influéncia e de aceitagdo no grupo.
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Com um maior envolvimento e relacionamento do lider com seus liderados, estes
tendem a se sentir mais motivados para desenvolver suas atividades. Portanto, a motivagao ¢

um dos fatores intimamente ligados a lideranga, conforme destaca STONER (1985).

A descrigdo do gerente em relagdo a motivagdo € a seguinte:

“(..) o espirito de colaboragdo do pessoal demonstra que sou aceito pelo grupo e
consigo motiva-los. (...) acredito que essa motivagdo provém, principalmente, da
liberdade deles exporem suas opinides.”

Em virtude desta maneira de liderar proporcionando liberdade aos liderados opinarem,
significa que estes néo sdo obrigados a fazer de uma Ginica maneira suas atividades de trabalho.
Assim, a motivagdo se torna um impulso de uma pessoa agir de forma consciente, sem haver
pressdo, seguindo a linha de pensamento de WERTHER & DAVIS (1983). Em relagdo a isso
o lider declara que:

“O individuo tem que ter uma certa liberdade, autonomia, inclusive se ele tem um

problema para resolver e aquilo fica lhe preocupando, tirando a concentragdo,
entdo ele deve resolver o problema e depois vir trabalhar. Sempre fizemos assim e
sempre tivemos bons resultados.”

Todas as pessoas possuem motivos sob a forma de necessidades ou desejos em relagao
a algum fato ou a alguém, convergindo com as idéias de SERRA (1982). Estas necessidades
podem ser primarias (alimentagdo, vestuario) ou secundarias (estima, auto-relizagdo, como
uma recompensa em forma de elogio). As necessidades primarias procuram ser supridas pelo
BRDE, que conta com o apoio do gerente adjunto para sanar as outras necessidades

secundarias.

Dependendo do nivel de relacionamento entre lider e liderados, o canal de comunicagdo
torna-se mais aberto, permitindo a sugestdo de novas idéias na execugdo dos trabalhos. A

opinido do gerente sobre isso € a seguinte:

“Ew diria que ndo tenho todo o conhecimento técnico. Os membros da minha
equipe sdo formados e especializados em engenharia, direito, administragdo, eco-
nomia, portanto, sei que eles tém responsabilidade e capacidade para sugerirem
mudangas eficazes, sem a necessidade de eu estar sempre ao lado.”

“Acho que a gente para poder crescer € considerando-se o nivel de pessoal que
trabalha com a gente, tudo o que vier no sentido de melhorar a maneira de se fa-
ser as coisas, de evoluir tem que ser aceito. Ndo posso limitar o trabalho de um
técnico, ele tem que ter autonomia para trabalhar, e logicamente as idéias que
vém a somar sempre sdo aceitas.”



COURTOIS in PENTEADO (1986) apresenta como uma das caracteristicas do lider, a
flexibilidade. Tal atributo encontrado neste lider ¢ importante, pois permite mudangas nos
processos de trabalho e introdugdo de inovagdes. Qutra caracteristica do lider consiste no
conhecimento de seus homens, e isto se confirma na declaragdo do entrevistado o qual deixa

nitido que conhece o potencial de seus liderados e confia nas suas capacidades.

Como um lider trabalha com equipes formadas por diversos tipos de pessoas, cabe a ele
manter a disciplina para evitar a total desordem, e um principio basico para isto € dar o
exemplo. Segundo as idéias do gerente 0 relato € o seguinte:

“Esse negécio de faga o que eu digo, mas ndo faca o que eu fago nio. funciona.
(...) acho que para se ter o respeito, a disciplina e a contribui¢do de todos tem que
se estar sempre junto e dar exemplo. O equilibrio emocional, o espirito de equipe,
a colaboragdo sdo muito importantes e tudo isso influencia.”

Observando-se este fato, o lider atua como disciplinador procurando desenvolver o
espirito de justiga, de respeito e de orientagdo para com os liderados, indo de encontro ao que

afirma PENTEADO (1986).

No caso de disciplinar os liderados, quando ocorrem erros nas atividades de trabalho, o
gerente relata que:
“(...) quando determinadas tarefas sdo feitas com algumas incorregoes, sempre
converso e solicito que a pessoa altere o trabalho. Sempre fago isso individual-
mente e com muito respeito pois, nunca admiti que o respeito pelo ser humano Jos-
se faltado comigo.”™
Este depoimento possui fundamento nos pensamentos de PENTEADO (1986), o qual
afirma que a disciplina deve ser feita em particular, visando ndo humilhar e castigar a pessoa,

mas sim corrigir o erro cometido, sem perder o respeito através de um bom nivel de

comunicagao.

O processo de comunicagdo facilita o relacionamento entre as pessoas € proporciona

um ambiente mais agradavel de trabalho. De acordo com o pensamento do entrevistado:

“4 comunicagdo funciona muito informalmente, com livre acesso para as pessoas,
e isto tem promovido a qualidade no trabalho e ndo, prejudicado. Temos mais
reunides informais do que formais, séo objetivas, onde as pessoas falam e ouvem
wimas as outras. (...) conversamos sobre os mais variados assuntos, as relagoes de
amizade sédo fortes tanto dentro do trabalho quanto na vida pessoal.”
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© As pessoas precisam se comunicar formalmente ¢ informalmente para estarem
inteiradas e atualizadas com suas atividades e com seus companheiros de equipe. Cabe ao lider
estimular esse processo, sendo ndo sO um agente emissor como também um receptor, seguindo

o que relaciona PENTEADO (1986).

As relagdes de amizade verificadas influenciam na methor qualidade do trabalho, pois

satisfazem a necessidade de estima das pessoas.

A funcgdo de comunicagdo esta relacionada a decisdo pois, como descreve o gerente:

“Uma grande parte dos problemas que acontecem na drea estdo manualizados.
Mas os problemas maiores s@o resolvidos em conjunto com a participagdo de todo
o corpo funcional da drea.”
Percebe-se uma grande participagdo entre lider e liderados nas tomadas de decisdes, as
quais tratam principalmente de solucionar problemas n3o programados, conforme afirma

HAMPTON (1983). Portanto, as decisdes desta area adjunta operacional sdo tomadas com o

envolvimento ativo dos membros da equipe.

O lider sendo um facilitador nas tomadas de decisdes, também cabe a ele delegar
tarefas aos participantes de sua equipe. Segundo o gerente, a sua percep¢do de delegagao de
tarefas baseia-se no seguinte:

“O lider ndo tem como fazer as coisas sozinho, precisa haver delegagdo de ativi-
dades. (...) como se tratam de profissionais qualificados e responsdveis, cada um
faz o seu trabalho e eu coordeno esse trabalho. Acho que isso faz com que a pes-
soa sinta que tem capacidade para desenvolver uma atividade, se sinta importan-
te.”

Através deste relato, observa-se que o gerente segue o raciocinio de CAMPOS (1986),
o qual declara que o verdadeiro lider deve delegar tarefas, porém sempre com a preocupagao

de definir exatamente o que deve ser delegado e escolher a pessoa qualificada para esta

atribuicdo.

Para melhor entender a realidade do estilo de lideranga, fez-se necessaria a aplicag@o de
questionarios (ver tabulagio em anexo) junto aos liderados da area adjunta operacional do
BRDE, com o intuito de comparar o que eles percebem da lideranga do seu gerente, com O

que este declarou sobre a sua maneira de liderar.

A seguir, serdo apresentados os dados da pesquisa bem como suas analises.



TABELAS DO BRDE

Tabela 01 —- Sexo

N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Masculino 12 923
B- Feminino 01 7,7
TOTAL 13 100,0

Fonte: Dados primarios

Constata-se, quase que em sua totalidade (92,3%), a presenga marcante de pessoas do
mesmo sexo do lider (masculino), e apenas uma mulher (7,7%) na equipe de trabalho. Essa
presenca de homens ira influenciar nos relacionamento entre o lider ¢ o liderado que sera

exposto mais a frente na tabela 14.

Tabela 02 — Escolaridade

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A-1° Grau 00 0,0
B- 2° Grau 01 7,7
C- 3° Grau 12 1923
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

Observa-se que somente um liderado (7,7%) ndo possui 3° Grau, mostrando um alto
nivel de escolaridade. Este fato interfere diretamente na percep¢do que estes tém em relagdo ao

que ¢ ser um lider, que sera detalhada na tabela de nimero 04.

Tabela 03 — Fungdes/cargos

x N° DE 0
FUNCAO/CARGO PESSOAS %o
Auxiliar Administrativo 04 31
Técnico em Desenvolvimento 08 62
Advogada 01 7
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

Percebe-se que no setor de analise de projetos rurais e agro-industriais existem 3
fungdes de trabalho distintas. Destacando a fungdo em maioria, a de técnico em

desenvolvimento, esta ¢ composta por .especialistas em diversas areas, como: economia,
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engenharia, administragdo. Esse agregado de conhecimentos e habilidades dos liderados, faz

com que o lider possua maior confianga nos trabalhos realizados por eles.

Tabela 04 — Defini¢io do que € ser um lider

LIDERADO DE 2° GRAU : LIDERADOS DE 3° GRAU
“Lider é a pessoa com o dom de cativar | “Aquele que possui a capacidade de influenciar as
a atengdo das pessoas.” pessoas proximas.” :
“Ser um lider € motivar e manter sua equipe
unida.”

“Orientador, que cativa as pessoas, motiva.”
“Q lider deve ter seguidores espontaneos, que
tenham confianga nele.”

Fonte: Dados primarios

O tnico liderado com o nivel de escolaridade de 2° Grau, conceitua o lider na sua

forma mais simplista e restrita, ndo mencionando os aspectos de orientagdo, tarefas e equipe.

Mas, a maioria dos liderados de nivel de 3° Grau (12 pessoas), apresentam um conceito
de lider mais proximo ao do gerente. As idéias mais comuns entre lider e liderados consistem
na: aceitagdo do lider pelo grupo, capacidade de influenciar as pessoas e de orienta-las; e no

trabalho em equipe.

Os conceitos citados pelos liderados convergem para o foco do lider, onde a énfase ¢

voltada para as pessoas € ndo s6 para as tarefas.

Tabela 05 — Motivag¢io com a presenca do lider

A pessoa se sente motivada trabalhando:

Cruzamento com a Tabela 7
ALTERNATIVAS A B C N°DE | o
PESSOAS
A- Sozinha 04 - - ' 04 30,8
B- Em equipe, ¢/ o lider 06 - - 06 46,0
C- Em equipe, s/ o lider 02 01 - 03 23,0
TOTAL 12 01 - 13 100

Fonte: Dados primarios

Observa-se que quase a metade das pessoas (46%) preferem trabalhar em equipe, com
a presenga do lider, isto quer dizer que as pessoas apreciam essa parceria de trabalho. Atraves
do cruzamento desta tabela com a de nimero 07, verifica-se que quase todos os liderados (12

pessoas) percebem que o lider ¢ flexivel as novas sugestdes para realizar as tarefas, fazendo
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desse modo, com que os liderados ndo se sintam nem pressionados € nem controlados, mas

sim, motivados com a presenga do lider.

Esta analise vai de encontro ao depoimento do gerente, O qual afirmou se considerar

um membro ativo de sua equipe de trabalho.

Tabela 06 — Motivacio pelo reconhecimento de um trabalho bem feito

A pessoa realizou um trabalho bem feito, como se sentiria motivada:

Cruzamento com a Tabela 2
ALTERNATIVAS A B C N°DE - o
PESSOAS
A- Elogio - 01 05 06 46,2
B- Viagem - - 07 07 53,8
| C- Cesta bésica - - - 00 0,0
TOTAL - 01 12 13 100

Fonte: Dados primarios

Verifica-se com o cruzamento desta tabela com a de namero 02, que 0s liderados por
possuirem um maior nivel de escolaridade (sendo 1 de nivel de II grau e 12 de nivel de III),
suas aspiragdes sio voltadas mais para a auto-realizacdo. Sendo assim, um elogio ou uma

viagem irdo satisfazer suas necessidades secundarias, pois as primarias ja sdo supridas pelo

BRDE, segundo o depoimento do gerente.

Tabela 07 — Motivacio através de sugestdes de mudangas

A pessoa descobriu uma nova maneira de realizar as tarefas. Como agiria:

' N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Com certeza conversaria ¢/ o lider 12 92.3
B- Talvez conversaria ¢/ o lider 01 7,7
C- Nio falaria ¢/ o lider 00 0,0
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

Constata-se que quase 100% dos liderados com certeza conversaria com o lider. Isso

se reflete numa comunicacdo participativa, onde ha liberdade de opinido e néo imposigdo de

idéias por parte do lider.

Essa participagdo é estimulada pelo gerente, o qual acredita que toda sugestdo no

sentido de melhorar a qualidade do trabalho € bem-vinda.
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Tabela 08 — Relacionamento e Comunicagio

A pessoa necessita faltar ao trabalho. O que faria:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Pediria ao lider 13 100
B- Nio pediria ao lider 00 0,0
C- Faltaria e ndo comunicaria 00 0,0
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

Esta atitude de todos os liderados pedirem ao lider para faltar ao trabalho, demonstra

uma relacdo de respeito, confianga e disciplina perante o lider.

Essa facilidade de acesso ao lider baseia-se na sua caracteristica de ser flexivel e
‘compreensivel, pois como ele relata, se o individuo possui um problema ele tem liberdade para

resolvé-lo e se tiver que se ausentar ou faltar ao trabalho para isso, ndo gerara outro problema.

Tabela 09 — Relacionamento de trabalho diante de situagdes desagradaveis

Um equipamento de trabalho quebrou. O que vocé faria?

| N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Disfargaria : 00 0,0
B- Comunicaria ao lider 06 462
C- Pediria auxilio a um colega antes de comunicar ao lider 07 53,8
TOTAL 13 | 100

Fonte: Dados primarios

Estes dados mostram que ha uma certa divisdo em comunicar ao lider a quebra de um
equipamento. Mais da metade dos liderados (53%) tentam, antes de comunicar, resolver o
problema com o auxilio de outras pessoas, € demais (46%), comunicam diretamente. Este tipo
de comportamento mostra que certas pessoas tém maior capacidade de resolver problemas,
sem total dependéncia do lider, pois o gerente € uma pessoa flexivel que estimula a autonomia,
ndo impondo medo as pessoas e nem barreiras a comunicagiio. Portanto, cabe ao liderado

decidir seu curso de ac¢do diante desta situagdo.



Tabela 10 — Caracteristicas e comportamento do lider

A atitude do lider é:
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N° DE 0
| ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Sim, geralmente € grosseiro 00 0,0
B- Sim, porém em situagdes mais tensas 00 0,0
"1 C- Nio, ele é muito equilibrado 13 100
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

A percepgio de todos os liderados (100%) coincide com a maneira como o lider pensa

de si mesmo, em relagio ao seu estilo de liderar.

Conforme relatou o gerente, o equilibrio emocional € muito importante, pois influencia

o comportamento do liderado tornando-o mais seguro ¢ motivado.

Tabela 11 — Acesso 2 comunicacio

A peSsoa precisa falar algo importante com o lider, entio:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Entra direto na sala dele, pois o relacionamento permite 10 76,9
B- Solicita a secretaria que o anuncie 03 23,1
C- Espera ele passar por perto 00 0,0
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

Nota-se um relacionamento bastante informal entre lider e liderados, pois a grande

maioria (76,9%) respondeu que possui livre acesso ao gerente, dispensando maiores

formalidades. Este tipo de atitude é aprovada pelo lider, o qual afirma que a informalidade

promove melhor qualidade no trabalho.

Tabela 12 — Reun_iﬁes

Seu lider realiza reuniées com sua equipe:

N° DE o
ALTERNATIV AS PESSOAS %o
A- Nio realiza 00 0,0
B- Realiza reunides formais e informais e sdo muito proveitosas 13 100
C- Realiza, mas n3o contribuem em nada 00 0,0
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios



Observa-se que todas as pessoas (100%) concordam que sdo realizadas reunides
formais e informais, e que estas trazem resultados positivos. De acordo com o gerente, as
reunides sio mais de carater informal do que formal, facilitando maior desprendimento das

pessoas nos momentos dos debates.

Importante destacar que, muito mais do que haver reunides, é se obter delas

contribui¢des eficientes para o trabalho.

Tabela 13 — Forma de expressio do lider

A forma de expressio e comunicaciio do lider é:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Clara e objetiva 11 84,6
B- Dificil vocabulario - 00 0,0
C- Muito confusa, falta de seqii€ncia logica 02 15,4
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

De um maneira geral, os liderados (84,6%) acreditam que o lider possui uma boa
capacidade de expressdo. Isto vai de encontro com a declaragio do lider, o qual afirma que

procura ser compreendido no seu falar e na sua maneira de se comunicar.

Tabela 14 — Assuntos da comunicag¢io

Nas conversas com o lider:

Cruzamento com a Tabela 1
ALTERNATIVAS A B N°DE | o
PESSOAS

A- Fala somente de trabalho 00 01 01 7,7
B- Fala sobre varios assuntos 10 - 10 76,9
C- Fala, além de varios assuntos, de 02 - 02 154
problemas pessoais

TOTAL 12 01 13 100

Fonte: Dados primarios

Os dados mostram que 76% dos liderados conversam com lider. sobre assuntos
variados, como: esportes, noticias politico-econémicas, ﬁlrﬁes e outros. Através do
cruzamento desta tabela com a de numero 01, percebeu-se que a Gnica muther da equipe
afirma conversar apenas sobre trabalho, isso pode ser explicado pelas diferengas de gostos e

assuntos entre homens e mulheres.
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Os vinculos de amizade mais profundos sio em menor niimero, mas isto € natural na
grande maioria dos relacionamentos, pois ¢ dificil uma pessoa ter com todos as mesmas
afinidades. Prova disto foi a pequena porcentagem de 15,4% dos pesquisados responderem

que falam além de varios assuntos, de assuntos pessoais.

Na entrevista com o gerente fica nitido que ele da importéncia tanto para as relagdes de
trabalho quanto para as relagdes pessoais, pois esta ¢ uma forma dele conhecer melhor os

membros de sua equipe.

Tabela 15 — Delegacéo de tarefas

Quando o lider atribui tarefas:

Cruzamento com a Tabela 13
ALTERNATIVAS A B c N°DE | o,
PESSOAS

A- Sinto-me seguro e lisonjeado, € sou 11 - 01 12 92,3
bem orientado

B- Sinto-me honrado, mas inseguro - - 01 01 7,7
C- Sinto-me desanimado . - - - 00 0,0
TOTAL 11 - 02 13 100

Fonte: Dados primarios

Grande parte dos os liderados (92,3%), demonstram entusiasmo ao lhe ser confiada
alguma tarefa, especialmente se ela for de muita responsabilidade e importancia. A orientagdo
do lider sobre a atribuigio de um trabalho ¢ de suma importancia e envolve confianga,

conforme a percepgio tanto do gerente quanto de seus liderados.

Com o cruzamento desta tabela com a de nimero 13, observa-se que a maioria dos
liderados (11 pessoas) afirmam que o lider se expressa de maneira clara e objetiva, e entendem

que as orientagdes sdo feitas corretamente, proporcionando assim maior seguranca.

Tabela 16 — Tomada de decisoes

Na tomada de decisdes, seu lider:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Estimula a participagdo de todos : 11 84,6
B- Permite que os subordinados decidam sozinhos - 02 15,4
C- Decide sozinho 00 0,0
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios
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Percebe-se que o lider ndo possui uma atitude centralizadora nas tomadas de decisdo.
Os liderados, em grande parte (84,6%), entendem que o gerente estimula a participagdo de
todos os membros da equipe nas decisdes. Isso motiva os subordinados, pois mostra que existe
além de uma relagdo de confianga o reconhecimento das competéncias para decidir, como

afirma o gerente pesquisado.

Tabela 17 — Disciplina

A pessoa cometeu um erro na tarefa. Como o lider reagiria:

N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Repreenderia na frente dos colegas - 01 7,1
B- Repreenderia em particular 00 0,0
C- Apenas conversaria em particular : 12 92,3
TOTAL 13 100

Fonte: Dados primarios

Observa-se que 92,3% dos liderados afirmam que a reacdo do lider perante um erro na
realizagdo de uma tarefa, é de conseguir recuperar a falha cometida com uma conversa em

particular € ndo com uma repreensdo de cunho punitivo.

A direcdo desta analise esta voltada para o real comportamento do lider, o qual afirmou
tratar as pessoas sempre com respeito, buscando fazer criticas construtivas nos momentos de

disciplina.

Tabela 18 — Forma de trabalhar do lider

Na realizacio das tarefas do préprio lider, vocé percebe que na maioria das vezes, ele:

N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Termina o que comeega 13 100
B- “Enrola” a realizagdo da atividade 00 0,0
C- “Deixa de lado” a tarefa 00 0,0
TOTAL | 13 100

Fonte: Dados primarios

Todos os liderados percebem que o lider ¢ uma pessoa que s¢ caracteriza por ser
persistente na realizagdo de uma tarefa sob sua responsabilidade. Tal atitude de exemplo, €

vista pelo gerente como uma maneira de influenciar seus seguidores.



Para se obter o feedback dos liderados o lider deve praticar aquilo que deseja, servindo

assim de exemplo aos outros.

Tabela 19 — Conhecimentos técnicos do lider

Conhecimento técnico do lider sobre as atividades dos liderados:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS ‘ %o
A- Sim, ele é um grande conhecedor 13 100
B- Possui somente nogdes bésicas 00 0,0
C- Conhecimento quase nulo 00 0,0
TOTAL : 13 100

Fonte: Dados primarios

Apesar de 100% dos liderados afirmarem ser o lider um grande conhecedor das
atividades da area, este relata nio possuir todo o conhecimento técnico, mas uma boa nogao

que com o passar do tempo e a experiéncia esta evoluindo.

Na visio dos liderados, o conhecimento considerado basico pelo gerente possui
qualidade, pois o lider esta sempre inteirado e atualizado do contetido das analises dos projetos

rurais e agro-industriais.

A seguir, serio apresentadas as analises da pesquisa sobre lideranga realizada na area

operacional de deposito da DIMED.
5.3 Anilise da pesquisa realizada na DIMED

A pesquisa realizada na DIMED para a elaboracdo deste trabalho, contou com a
participagio do gerente operacional e dos seus liderados, onde ambos contribuiram com

informagdes sobre a lideranga no ambiente de trabalho.

Caracterizando o gerente, este possui formag&o superior no Curso de Administragéo e
esta atualmente cursando Direito, com o intuito de ampliar suas habilidades e se tornar mais
qualificado em todas as atividades que realiza. Trabalha a 7 (sete) anos na empresa € possui

conhecimentos gerais da area.

Na indagagdo do que é ser um lider, o gerente responde:

“Sep um lider ¢ ser um orientador, alguém que resolve problemas e conflitos e fis-
caliza a qualidade nos servigos.”
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Verifica-se que seu modo de liderar esta bem mais centrado no trabalho do que nas
pessoas, se distanciando da idéia de FIEDLER & CHEMERS (1981), os quais destacam que 0

lider voltado para as-pessoas torna-se muito mais estimulador perante seus liderados.

Além disso, a colocagio do termo “fiscaliza” demonstra que ele se comporta mais
como um controlador do que um orientador pois, em nenhum momento, ele comentou sobre as

pessoas e seu reconhecimento junto aos seus liderados.

O lider que ndo se envolve com seus liderados dificilmente conseguira motiva-los a
fazer algo produtivo pois, como afirma SERRA (1982), motivar é estimular o individuo para a

agdo, fazendo com que o trabatho seja uma realizagdo pessoal.

Sobre a motivagdo, o gerente relata que:

“(..) o funciondrio é motivado principalmente com incentivos financeiros, onde
sdo oferecidos a participagdo nos lucros e resultados, beneficios médicos e refei-
¢bes no proprio local de trabalho a um custo irrisério. (...) quando o empregado
realiza algo bem feito ndo ha a exaltagdo a pessoa dele pois, paternalismo ja
era.” '

Esta idéia do apoio financeiro ser o principal agente motivador das pessoas estd
desatualizada. Cada vez mais, o individuo quer ser tratado como um ser humano em sua
esséncia, satisfazendo necessidades de estima, de ambiente de trabalho agradavel, de
companheirismo, de auto-realizagio, como defendem CHIAVENATO (1993) ¢ FARACO

(1987).

Sendo assim, a maior motivagio advém das pessoas serem acompanhadas com

confianga pelos seus lideres, atentos para o progresso de seus liderados.

Nota-se também que existe uma certa resisténcia no lider fazer um elogio direto ao
liderado, pois ele entende que este tipo de comportamento deve ser realizado naturalmente

pelo grupo.
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Dependendo do nivel de relacionamento entre os membros da equipe € seu lider, a
aceitagdo de uma sugestio pode ser facilitada ou dificultada, como pode ser visualizada no
seguinte depoimento do gerente:

“A sugestdo é muito bem vinda desde que seja baseada na légica, isto é, o empre-
gado deve esclarecer como sua sugestdo vai melhorar a sua produtividade (..) as
melhores sugestées sdo as mais simples e praticas.”

Observa-se que o lider se diz ouvinte do seus liderados, porém, pelo fato dele entender
que nenhum de seus liderados possui formagéo superior, ele ndo confia em qualquer sugestdo,

colocando restrigdes como sugestdes muito bem explicadas e fundamentadas.

Mesmo os liderados ndo possuindo muita qualificagio o lider deve ouvi-los, pois,

muitas vezes, as sugestdes mais eficientes sdo as mais simples, conforme SERRA (1982).

Na 4rea operacional constituida de muitas pessoas, cada qual com seus valores e idéias,

o lider entra como um disciplinador mantendo a ordem e a justica no ambiente de trabalho,
como pode ser verificado nesta declaragdo do gerente:

“Entre os empregados sdo estabelecidas regras, além do contrato formal de tra-

balho. Porém, estas regras fazem parte de um pacto informal que compde a pro-
pria cultura da empresa.”

Em relagio a disciplina como uma repreensio, o entrevistado relatou:

“A repreensdo deve ser feita em particular, procuro fazer isso com respeito, mas
as vezes perco a calma. Entendo que a repreensdo deve ser firme e punitiva se Sfor
o caso. (...) um erro que envolva fornecedor e cliente é inadmissivel e a puni¢do
vai desde uma conversa séria até a demissdo. (...) no grupo, quando necessario,
cito o erro mas ndo comento o nome para evitar conflitos.”
Neste relato ha aspectos positivos e negativos. De acordo com PENTEADO (1986), os
positivos se referem ao que o gerente diz repreender em particular. Os pontos negativos sdo
que o lider ndo explicitou o espirito de recuperagdo e de equilibrio emocional, dando énfase a

punicio.

Importante ressaltar que o lider deve agir de forma a dar o exemplo, pois desta
maneira, ira influenciar nas atitudes de seus liderados. Isto ndo coincide com o que expressa O
gerente:

“FEu posso fazer o meu hordrio de trabalho pois sou responsavel mas, para os
meus subordinados é diferente, pois eles sdo do operacional.”
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Constata-se que, no seu entendimento, ele sendo o chefe, tendo uma posi¢do
hierarquica sobre os liderados, possui direitos e liberdades para agir. Assim, o gerente deixa
claro que a posigio hierarquica determina o nivel de poder. Neste sentido, este lider ndo possui

a caracteristica de dar o exemplo, mencionada por COURTOIS in PENTEADO (1986).

" Este tipo de comportamento do lider dificulta um relacionamento e comunicagdo livre
sem barreiras com os seus liderados, como pode ser observado a seguir:
“A comunicagdo nas reunides é formal e procuro, na medida do possivel, ser cla-
ro e objetivo. As vezes pedem para eu repetir o que falei; repito, mas haja pacién-
cia. Eles acham que tenho que explicar tudo nos minimos detalhes. (...) a informa-
lidade se dé mais nas horas das refeigdes. A cultura da empresa néo estimula um
relacionamento mais informal. (...) ndo hd futebol, churrascos. Aqui so se pensa
no trabalho.” (gerente)
Verifica-se énfase na formalidade, sendo geralmente a comunicagio no sentido

descendente. Isto traz uma grande desvantagem, pois de acordo com SERRA (1982), séo nas

relagdes informais que surgem as melhores idéias e solugdes para problemas.

Através de uma comunicagio informal, a tomada de decisdo pode tornar-se mais agil,

pois as pessoas sentem-se mais a vontade para sugerirem alternativas na solugio de problemas.

Tsto ndo coincide com o ambiente de trabalho do entrevistado, o qual afirma que:

“As decisées sdo tomadas nas reunides formais a cada 15 dias, porém, nestas reu-
nides os subordinados ndo participam. Cabe a eles apenas as decisdes mais rofti-
neiras. Toda semana é feita uma reunido informal de avaliagdo das tarefas onde

todos participam, e que julgo ser muito proveitosa.”
Neste relato constata-se que ndo ocorrem as varias etapas do processo de decisio,
citadas por SERRA (1982). O que ocorre € que as decisdes sdo tomadas de cima para baixo,
sem a participagdo dos liderados na criagdo de alternativas de agdo e muito menos na escolha

da decisio final. Essas decisdes rotineiras citadas no depoimento, tratam-se de assuntos

peculiares como por exemplo, o posicionamento de trabalho.
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Dentro do processo decisorial, a delegagdo de tarefas é uma decisdo a ser tomada,
levando-se em consideragio varios aspectos, como as capacidades de cada liderado. Segundo
as opinides do lider constata-se que:

“A delegacdo de tarefas facilita a vida do lider. Nos temos que ter tempo para
pensar e planejar. Geralmente as pessoas mais antigas sdo as que possuem maior
conhecimento. (...) algumas vezes ¢é dificil delegar, pois as pessoas ndo apresen-
tam as qualidades que procuro.”

Observa-se que o objetivo maior em delegar as tarefas, segundo o gerente, consiste na
nio sobrecarga de seus trabalhos. Quando a delegagéo de tarefas beneficia tanto o lider quanto
o liderado (recompensas, elogios) a organizagdo ganha como um todo, conforme destaca
COVEY (1994). Mas, como este lider ndo tem a pratica de recompensar o liderado, a parte de

beneficios deste fica prejudicada.

Assim como foi realizado no BRDE, aplicou-se na DIMED questionarios (ver
tabulagiio em anexo) junto aos liderados da area operacional de deposito, com o intuito de

comparar as percepgdes do lider com as do liderado.
A seguir serdo apresentados os dados da pesquisa bem como suas analises.
TABELAS DA DIMED

Tabela 20 — Sexo

N° DE R
ALTERNATIVAS PESSOAS %%
A- Masculino : 13 52
B- Feminino 12 48
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

Percebe-se que ha um equilibrio entre a presenga de homens (52%) e mulheres (48%)
trabalhando no deposito da DIMED, pois algumas das fungdes sio adequadas mais para os
homens e outras para as mulheres, como podera ser visualizado na tabela 22 sobre as fung¢des e

cargos.
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Tabela 21 — Escolaridade

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- 1° Grau 13 52
B- 2° Grau 12 48
C- 3° Grau 00 00
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

O nivel de escolaridade ndio se apresenta alto, j4 que um pouco mais da metade dos
liderados (52%) possuem apenas o 1° Grau e o restante (48%) possuem o 2° Grau. Este fato
confirma que para exercer as atividades da area operacional de deposito ndo ha exigéncia de
conhecimentos e habilidades mais complexas, pois as tarefas manuais sdo simples e rotineiras.
O nivel de escolaridade ira interferir na definicdo que os liderados apresentam sobre o que

entendem pelo que é ser um lider, como sera detalhada na tabela 23.

Tabela 22 — Funcdes/cargos

FUNCOES/CARGOS N° DE %
PESSOAS
Recepcionistas /estoquistas 05 20
Separadores _ 05 20
Conferentes 05 20
Embaladores 05 20
Expeditores 05 20
TOTAL : 25 100

Fonte: Dados primarios

Constata-se que neste setor em estudo ha cinco fungdes de trabalho distintas. A
amostra desta pesquisa foi constituida por cinco pessoas de cada cargo para assim refletir

melhor a realidade da populag@o.

As fungdes de recepgio/estocagem e expedigdo sdo compostas, na sua maioria, por
homens, por se tratar de trabalhos bragais. As fungles de separagdo e conferéncia, sdo
compostas por ambos os sexos € a de embalagem ¢ constituida somente de mulheres, por se

tratar de uma atividade considerada pela empresa, como de maior delicadeza e atengéo.
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Tabela 23 — Definicio do que é ser um lider

LIDERADOS COM 1° GRAU LIDERADOS COM 2° GRAU
“E aquele que pode me fazer subir de “Uma pessoa que orienta os trabathos e decide”.
cargo.”
“E o chefe”. “B um treinador. Alguém que organiza o
trabalho em equipe”.
“E o chefe, quem manda”. “E quem instrui o individuo ou o grupo € possui

a liberdade para infuencia-los”.

“E a pessoa que tem o poder para interferir
nos trabalhos”.

“F uma pessoa que possui um cargo de “E aquele que planeja o trabalho a ser feito”.
muita responsabilidade e que diz o tem que
ser feito”.

Fonte: Dados primarios

Os liderados a nivel de escolaridade de 1° grau apresentam conceitos de lider, no seu
aspecto mais conservador, dando énfase 4 hierarquia, chefia e poder. Os demais liderados de

nivel de 2° grau, conceituam o lider de uma maneira um pouco mais abrangente.

Esses conceitos, apresentam elementos que ficaram ausentes na declaragdo do lider,
como: equipe, pessoas, influéncia e planejamento. Sendo assim, esses liderados possuem uma
visdo mais voltada para as pessoas, a0 contrario do seu lider que se demonstrou mais

preocupado com 0s servigos, conforme entrevista dada para as pesquisadoras.

Tabela 24 — Motivagiio com a presenca do lider

A pessoa se sente motivada trabalhando:

Cruzamento com a Tabela 29
ALTERNATIVAS A B C N°DE | o
PESSOAS
A- Sozinha 04 01 - 05 20
B- Em equipe com o lider - - 01 01 04
C- Em equipe sem a presenca do lider 11 08 - 19 76
TOTAL 15 09 01 25 100

Fonte: Dados primarios

Verifica-se que 76% das pessoas preferem trabalhar em equipe sem a presenca
constante do lider. Para justificar esta resposta, relacionou-se essa tabela com a de nimero 29,
que demonstra que o lider € considerado grosseiro pela maioria dos pesquisados (15%). Dessa
maneira se entende que pessoas possuem maior resisténcia a trabalhar com um lider com

caracteristicas pessoais rudes e rigidas.
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Tabela 25 — Motivagio pelo reconhecimento de um trabalho bem feito

A pessoa realizou um trabalho bem feito, como se sentiria motivada:

- Cruzamento com a Tabela 21
ALTERNATIVAS A B C N°DE | o,
PESSOAS
A- Elogio ' 01 02 - 03 12
B- Viagem 02 06 - 08 32
C- Cesta basica ' 10 04 - 14 56
TOTAL 13 12 - 25 100

. Fonte: Dados primdrios

Relacionando esta tabela com a de nimero 21, nota-se, que em decorréncia dos
pesquisados ndo possuirem um alto nivel de escolaridade (13 pessoas possuem apenas o I
grau), pressupde-se que ndo possuem um alto padrio de vida. Esta analise é baseada nas
respostas da tabela acima onde a grande maioria dos pesquisados (56%), optou pelas cestas
basicas, como forma de recompensa por um trabalho bem feito, mostrando que suas

necessidades fisiologicas ainda precisam ser supridas.

Quando o liderado faz um trabalho bem feito, o gerente néo proporciona nenhum tipo
de recompensa, além daquelas ja oferecidas pela empresa, como a participagdo nos lucros e

nos resultados, segundo a entrevista dada pelo gerente.

Essa distancia de anseios, demonstra que ndo esta ocorrendo uma convergéncia entre

as necessidades individuais e organizacionais.

Tabela 26 — Motivacio através de sugestdes de mudangas

A pessoa descobriu uma nova maneira de realizar as tarefas. Como agiria:

Cruzamento com a Tabela 29
ALTERNATIVAS A B C N°DE | o,
PESSOAS
A- Com certeza conversaria ¢/ o lider - 01 01 .02 08
B- Talvez conversaria c/o lider 08 06 - 14 56
C- Nao conversaria ¢/ o lider . 07 02 - 09 36
TOTAL 15 09 01 25 -| 100

Fonte: Dados primarios

Mais da metade dos pesquisados (56%), pensariam muito bem antes de conversar com
0 gerente sobre novas sugestdes e mudangas e 36% dos liderados nem se atreveriam a sugerir

algo. Estas respostas refletem que os liderados possuem receio em dialogar com o gerente,




63

pois este € considerado grosseiro e portanto desequilibrado emocionalmente, por 15

pesquisados, como mostra o cruzamento desta tabela com a de nimero 29.

No discurso do gerente, a sugestdo € bem vinda. Porém, a imposi¢@o de restrigdes,
como a explicagdo muito detalhada das novas idéias e até a falta de confianga do proprio lidér,

afasta a comunicagdo participativa entre liderados e lider.

Tabela 27 — Relacionamento ¢ Comunicac¢io

A pessoa necessita faltar ao trabalho. O que faria:

N° DE o
~ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Pediria ao lider 20 80
B- Nio pediria ao lider 05 20
C- Faltaria mas ndo pediria ao lider 00 00
TOTAL 235 100

Fonte: Dados primarios

Pedindo para faltar ao trabalho, a maioria dos liderados (80%), demonstram disciplina e
“respeito” em relagdo ao lider, pois possuem conhecimentos do pacto informal firmado no
relacionamento, que tem como um dos principios o cumprimento do horario de trabalho, como

declarou o gerente entrevistado.

Esse pacto informal, na pratica, é aplicavel somente sobre os liderados, ndo havendo o
exemplo do lider. Neste caso pode-se concluir que o relacionamento entre os subordinados e o
lider é baseado no medo e ndo no verdadeiro respeito, devido ao desequilibrio emocional do

lider, constatado na tabela 29.

Tabela 28 — Relacionamento de trabalho diante de situacdes desagradaveis

Um equipamento de trabalho quebrou. O que vocé faria?

Cruzamento com a Tabela 36
ALTERNATIVAS A B C N°DE | o
PESSOAS

A- Disfargaria e ndo falaria ao lider 01 02 01 04 16
B- Comunicaria ao lider 03 01 03 07 28
C- Pediria auxilio a um colega antes 07 06 01 14 56
de comunicar ao lider

TOTAL : 11 09 05 25 100

Fonte: Dados primarios




64

Constata-se que 56% das pessoas tentariam, antes de comunicar ao lider, consertar o
estrago cometido. Esse comportamento poderiam ter duas razdes: ou os liderados possuem
liberdade para tomarem decisdes sem ter que a todo momento incomodar o gerente; ou eles
nio comunicam por medo da atitude do lider. Essa ultima justificativa é mais plausivel, pois,
relacionando essa tabela com a de numero 36, verifica-se que 11 liderados acreditam que o

lider repreende duramente em publico as faltas cometidas.

Esse sentimento de inseguranga impede um relacionamento integrado, pois sendo o
lider uma pessoa que “perde a calma” (expressdo usada pelo proprio gerente na entrevista), os

liderados afastam-se dele, a fim de evitar situagdes constrangedoras.

Tabela 29 — Caracteristicas e comportamento do lider

A atitude do lider é:
N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Geralmente grosseiro 15 60
B- Grosseiro em situagdes mais tensas ' .09 36
C- Equilibrado emocionalmente ' 01 04
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

A maioria dos liderados (60%), declaram que o lider é geralmente grosseiro e 36% dos
pesquisados ja foram insultados alguma vez pelas grosserias do gerente. Estas atitudes fazem
parte da propria caracteristica pessoal do lider, o qual confirma que nas situagdes,
principalmente de repreensdo, torna-se impaciente e rigido. A grosseria € utilizada, muitas

vezes, com a justificativa de ser necessaria para a defini¢do final de uma situagio indesejada.

Tabela 30 — Acesso A comunicac¢io

A pessoa precisa falar algo importante com o lider, entio:

N° DE 0
| ALTERNATIVAS | PESSOAS %o
A- Entra direto na sala dele, pois o relacionamento permite 02 08
B- Solicite a secretaria que o anuncie ao lider 10 40
C- Espera o lider passar por perto 13 52
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios



Percebe-se que 52% dos liderados, mesmo sentindo a necessidade de expressar uma
idéia, de conversar algo com o seu lider, esperam a aproximagio fisica deste. Os outros 40%
dos pesquisados, que solicitam a secretaria que os anuncie ao lider, demonstra que ha um

relacionamento muito formal no ambiente de trabatho.

Estas atitudes justificam-se pelo fato da comunicagdo ser geralmente no sentido
descendente, isto €, do lider para o liderado, constituindo-se assim, numa barreira para o

relacionamento informal.

A declaragdo do lider durante a entrevista, deixou claro que a cultura da organizagio
ndo estimula o relacionamento mais informal e que as posi¢des hierarquicas determinam os

niveis de poder.

Tabela 31 — Reunides

Seu lider realiza reuniées com sua equipe:

Cruzamento com a Tabela 32
ALTERNATIVAS A | B C N°DE | o,
PESSOAS

A-Nio realiza - - - 00 00
B- Realiza reunides formais e 03 04 - 07 28
informais e sdo muito proveitosas
C- Realiza reunides, mas ndo - 01 09 08 18 72
contribuem em nada ao trabalho :
TOTAL 04 13 08 25 100

Fonte: Dados primarios

Para a analise desta tabela, utilizou-se o seu cruzamento com a tabela de nimero 32, a
qual deixa explicito que 13 pessoas consideram a linguagem do lider de dificil entendimento e

08 pesquisados a consideram muito confusa.

Essa falta de compreensdo na comunicagdo provavelmente influenciou nas respostas
dos 72% dos pesquisados, os quais afirmam serem realizadas reunides sem proveitos para o
trabalho. Quando nio se entende algo ou alguém a chance de assimilar conhecimentos é

minima.

Os demais 28% das pessoas afirmam que as reunides sio bem proveitosas. Essa

divergéncia de mentalidade pode estar baseada nos diferentes niveis de escolaridade dos
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liderados, pois os que possuem II grau apresentam maior conhecimento e capacidade de

entendimento, do que os de I grau.

De acordo com o lider, as reunides realizadas semanalmente com o pessoal da area
operacional, sdo aquelas que se restringem as avaliagdes das tarefas, sendo muito proveitosas
para todos, o que ndo coincide com as opinides de 72% dos liderados, que afirmam ndo

aproveitarem as reuniges.

Tabela 32 — Forma de expressio do lider

A forma de expressio e comunicacio do lider é:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS Yo
A- Clara e objetiva " 04 16
B- Dificil , vocabulario muito técnico : 13 52
C- Confusa, falta de sequéncia logica das idéias 08 32
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

Praticamente, mais da metade dos pesquisados (somando 84%) consideram que a
forma de expressio do lider varia entre dificil e confusa. Isso ‘decorre do alto nivel de
conhecimento do gerente, que ¢ formado em Administragiio, e estd cursando Direito, ’
possuindo um vocabulario muito técnico, distanciando-se assim da comunicagdo mais clara

com os seus liderados.

O proprio lider percebe que em muitas situagdes, as pessoas ndo o compreendem

perfeitamente, pedindo-lhe para repetir as suas palavras e expressoes.

Tabela 33 — Assuntos da comunicacio

Nas conversas com o lider:

N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Fala-se somente de trabalho 16 64
B- Fala-se sobre varios assuntos 07 28
C- Fala-se, além de assuntos diversos, de problemas pessoais 02 08
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

Observa-se que 64% dos liderados falam somente de trabalho com o seu lider,

demonstrando assim, que a maioria dos relacionamentos entre lider e liderado sdo basicamente
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profissionais. Através do depoimento do gerente, entende-se que h4 énfase na formalidade e

nas tarefas. Portanto, em decorréncia disto, o envolvimento pessoal € negligenciado pela

lideranga.
Tabela 34 — Delegacio de tarefas
Quando o lider atribui tarefas:
N° DE

RNATIVA %

ALTE TvaS PESSOAS °

A- Sinto-me seguro e lisonjeado, pois sou bem orientado 03 12
B- Sinto-me honrado, mas inseguro 19 76
C- Sinto-me desanimado, pois ndo gosto de novas responsabilidades 03 12
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

A delegacdo de tarefas, para 76% dos liderados, ¢ bem-vinda, porém a falta de
orientagdo por parte do lider provoca um sentimento de inseguranga nos liderados. Essa
inseguranca € causada pela ideologia do lider, o qual acredita que ndo € preciso explicar tudo

detalhadamente, pois para ele as pessoas devem realizar o auto-aprendizado.

Tabela 35 — Tomada de decisdes

Na tomada de decisoes, seu lider:

) N° DE 0
ALTERNATIVAS PESSOAS %
A- Estimula a participagdo de todos 01 04
B- Permite que os empregados decidam sozinhos 00 00
C- Decide sozinho 24 96
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

Contrapondo-se ao discurso do gerente, o qual declarou que procura ouvir as pessoas e
que toda sugestdo ¢ bem-vinda, quase 100% dos liderados afirmam que o lider decide sozinho,

sem ouvir as opinides dos membros da equipe.

Essa divergéncia demonstra que o discurso do gerente € tedrico e demagogico, pois nas

reunides e nos momentos de decisdo, é excluido o direito efetivo da participagdo dos liderados.
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Tabela 36 — Disciplina

A pessoa cometeu um erro na tarefa. Como o lider reagiria:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Repreenderia na frente dos colegas 11 44
| B- Repreenderia em particular 09 36
C- Apenas conversaria em particular 05 20
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

Observa-se que a repreensdo do lider ¢ uma constante nas situagdes que apresentam

erros nas tarefas.

O lider afirmou, em sua entrevista, que repreende todos os seus liderados em particular;
mas pelos dados fornecidos pelos questionarios, verifica-se que ha uma distingdo no
tratamento do lider com os liderados, pois com uns (44%) ele repreende em publico e com

outros (36%) ele repreende em particular.

Tabela 37 — Forma de trabalhar do lider

Na realizacio das tarefas do préprio lider, vocé percebe que na maioria das vezes, ele:

N° DE 0
ALTERNATIVAS | PESSOAS - %
A- Termina o que comega 20 80
B- “Enrola” na realizagio das atividades 05 : 20
C- Deixa de lado uma tarefa, passando para outra 00 00
TOTAL - 28 100

Fonte: Dados primarios

A maioria dos liderados (80%), percebem que o lider é uma pessoa competente e
exigente, que sempre procura concluir suas atividades. Em tudo que realiza, o gerente declarou
que procura cada vez mais apresentar qualidade e eficiéncia e é por isso que se formou em

Administracdo e esta cursando Direito.
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Tabela 38 — Conhecimentos técnicos do lider

Conhecimento técnico do lider sobre as atividades dos liderados:

N° DE o
ALTERNATIVAS PESSOAS %o
A- Ele é um grande conhecedor 05 20
B- Possui somente nogdes basicas 16 64
C- Possui conhecimento quase nulo 04 14
TOTAL 25 100

Fonte: Dados primarios

De todos os pesquisados, 64% acreditam que o lider possui nogdes basicas das

atividades realizadas pelos liderados e 20% acreditam que ele € um grande conhecedor.

Na opinido do préprio lider, seu conhecimento é geral sobre as atividades de seus
liderados. Comparando essa opinido, com as respostas dos pesquisados, conclui-se que esse

conhecimento ndo ¢ detalhado mas sim basico, sobre cada tarefa operacional.

Apbs as analises dos dados colhidos no BRDE e na DIMED, sera apresentado um
estudo comparativo sobre os estilos de lideranga encontrados nas areas operacionais destas

empresas.
5.4 Estudo Comparativo entre BRDE E DIMED

O BRDE ¢ uma autarquia interestadual (natureza piblica), que possui o objetivo de
proporcionar financiamentos as empresas. Este possui na sua area adjunta de operagdes rurais
e agro-industriais, funcionarios em sua maioria com 3° grau, devido a complexidade das
atividades que exigem conhecimentos especializados em economia, administragdo, engenharia,

direito e contabilidade.

Ao contrario do BRDE, a DIMED se caracteriza por ser uma empresa de natureza
privada, com o objetivo de comercializar medicamentos e artigos de perfumaria e higiene. A
sua area operacional de deposito é formada por empregados com nivel de escolaridade baixo,
sendo a maioria de 1° grau. Tal fato ¢ justificado pela simplicidade das atividades que néo

exigem conhecimentos mais especializados.

Em relagdo aos conceitos de lideranga relatados pelos lideres entrevistados, observou-

se que existe um grande distanciamento entre as idéias apresentadas.
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No BRDE o lider é voltado para as pessoas, para o trabalho em equipe € para o
envolvimento pessoal. No caso da DIMED, o lider focalizou o seu conceito na fiscalizagio e

qualidade dos servigos, sem deixar clara a preocupagéo com as pessoas € equipes.

Sobre o aspecto motivacional verificou-se que no BRDE o lider procura reconhecer as
habilidades dos seus liderados através de elogios pessoais, e também como forma de motivar

as pessoas, ele ouve suas sugestdes e opinides, estando receptivo as mudangas no trabalho.

A postura do lider de ser flexivel, equilibrado emocionalmente e estimulador da
autonomia no trabalho, -proporciona nos liderados um sentimento de independéncia

acarretando na ndo necessidade constante do lider na equipe de trabalho.

Ja na DIMED a motivagdo dos liderados ¢é vista pelo gerente operacional como um
fator impulsionado principalmente pela questdo financeira; o reconhecimento pessoal ¢ o
elogio ndo fazem parte de sua maneira de liderar, divergindo do estilo de lideranga do gerente
do BRDE. As sugestdes de idéias sdo consideradas bem-vindas ao trabalho por parte do

gerente, porém na percepgdo dos liderados isso ndo ocorre na pratica.

A pouca flexibilidade e a caracteristica pessoal rigida do lider, provocam nos liderados

inseguranga e desmotivagdo, proporcionando um desejo de distanciamento do lider.

Quanto a comunicagio no BRDE verificou-se que ela ¢ mais participativa, clara e
objetiva. A comunicagio € tanto formal como informal, porém ha uma énfase na informalidade,

a qual é estimulada pelo proprio lider que permite as pessoas terem livre acesso a ele.

Os liderados possuem liberdade de se relacionarem com o lider para exporem suas

opinides sobre o trabalho ou para falarem sobre diversos assuntos.

Na area operacional da DIMED, ao contrario do que ocorre no BRDE, a comunicagdo
¢ descendente, isto é, no sentido lider/liderados sendo considerada de dificil entendimento. A
comunica¢io basicamente formal e o desequilibrio emocional do lider dificultam o contato

direto dos liderados com ele.

Sobre a fungdo de delegar tarefas, referente ao BRDE constatou-se que grande parte

das atividades sdo delegadas pelo lider que orienta sua equipe, confiando nas capacidades de
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seus liderados. Essas atribui¢des sdo muito bem aceitas pelos liderados, que se sentem Seguros

e valorizados diante de novas responsabilidades.

No caso da DIMED, mesmo havendo um consenso com 0 BRDE de que se deve haver
delegagdo de tarefas, os motivos que levam a esta atitude sdo diferentes. No BRDE a
delegagiio pelo lider é baseada na confianga e nas capacidades dos liderados, enquanto que na
DIMED o lider ndo confia nas habilidades das pessoas, porém delega as atividades com o
intuito exclusivo de ndo se sobrecarregar de trabalho. Na percepgao dos liderados, a
oportunidade de assumir novas responsabilidades é bem-vista, porém a ma orientagdo do lider

provoca a inseguranga € a insatisfag@o.

Em relacdo a tomada de decisdo na area adjunta operacional do BRDE, ha um
envolvimento ativo entre o lider e a sua equipe de trabalho em varias situagdes de decisdes nao
programadas, j& que nas programadas as decisoes a0 tomadas de acordo com os manuais da
organizagdo. Assim, constata-se que O processo de decisdo se caracteriza cOmoO

descentralizador.

Na DIMED o processo de decisdo diverge completamente do que foi verificado no
BRDE. As decisdes sio tomadas quase exclusivamente pelo proprio lider, sem haver a
participagdo e influéncia das opinides dos liderados, caracterizando-se num processo decisorial

centralizado e inflexivel.

A respeito da disciplina no ambiente de trabalho, verificou-se que no BRDE o lider esta
focalizado na recuperagdo e ndo na repreensao dos erros cometidos pelos liderados. A
disciplina ocorre de forma individual, através de uma conversa informal onde o lider orienta o

liderado em como melhorar as suas atividades.

J4 na DIMED, no entanto, a disciplina € voltada para a puni¢do, e em muitas vezes, na
opinido dos liderados o lider a realiza de forma constrangedora na frente dos colegas de

trabalho, confirmando sua caracteristica rigida de ser.

Com base nas teorias ¢ nas analises desta pesquisa, pdde-se enquadrar os estilos de
lideranga encontrados nas empresas estudadas, em: democratico no BRDE e autocratico na

DIMED.
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Tal conclusdo foi baseada nas caracteristicas apresentadas pelos estudiosos LIPPIT &

WHITE in PENTEADO (1986) e LIKERT in CHIAVENATO (1993):

Caracteristicas da Lideranga Democratica:

>

>

>

Promogdo da cooperagdo e motivagao,
Comunicagio bilateral clara e objetiva,
Independéncia do lider;

1ntegrag§o e desenvolvimento de equipes;
Participagdo dos membros da equipe nas decisoes;

Decisdo do grupo na forma de trabalhar.

Caracteristicas da Lideranga Autocratica:

.

>

Dominagio pelo lider;

Temor ao lider;

Centralizagdo das decisdes, com poﬁéa participagdo dos membros da equipe;
Comunicagio vertical e descendente;

Resisténcia a rela¢do informal,

Foco na puni¢@o.

Verificou-se que ha uma grande diferenca entre os estilos de lideranga nas areas

operacionais do BRDE e da DIMED. No Banco, 0s liderados sdo vistos como seres humanos

em sua esséncia e todos 0s processos que ocorrem nesta area giram em torno da participagdo

das pessoas, direcionando-se assim a uma lideranga democratica, com abordagem nas teorias

das relagdes humanas

Na DIMED os liderados sio considerados recursos de um processo mecanicista, onde

todos os processos da area operacional baseiam-se apenas nas necessidades da organizagao,

indo de encontro a um estilo de lideranca autocratico, caracteristico de uma abordagem

classica e conservadora como a de Taylor.
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Tendo em vista os estilos de lideranga encontrados nas areas operacionais das empresas
estudadas, verificou-se no BRDE um lider direcionado para as pessoas, seguindo a tendéncia

do lider do futuro, conforme afirma DRUCKER (1996).

Ja na DIMED, a lideranca esta distante desta tendéncia. Sendo assim, faz-se necessaria
a recomendacdo de um programa de preparagdo de lideres que seja orientado pelas seguintes

diretrizes:

> O uso da motivagio das pessoas como forma de se atingir o sucesso
organizacional. A constatagdo das necessidades das pessoas € 0 investimento nas
suas capacidades, sio tendéncias que resultardo em cada vez maior motivagio dos
individuos, mais qualidade nos servigos e, consequentemente, Maior sucesso

organizacional.

% O lider deve ser um membro de sua equipe de trabatho. A idéia de liderar sobre as
pessoas deve ser abolida. Cabe ao lider, sendo um membro da equipe, agir ndo soO

como um emissor de idéias mas também um receptor.

» O lider deve ser também um “psicologo”. A compreensdo e o entendimento dos
problemas e necessidades dos individuos devem ser constantes no estilo de
lideranca. O papel do lider, além de compreender, é de estimular e encorajar as

>

pessoas a serem mais otimistas e confiantes em si mesmas.

» Mudanga da visdo de obediéncia para o comprometimento. A obediéncia ao lider
deve ser substituida por um relacionamento de cumplicidade, onde os objetivos do
lider e dos liderados se convergem. Quando o liderado se sente consciente e néo
obrigado a realizar uma tarefa, espontaneamente os resultados estardo

comprometidos com a qualidade e eficiéncia da organizacdo.

» O foco da arte da lideranga deve se deslocar de dirigir e instruir para, facilitar e

habilitar O lider deve ajudar as pessoas a desenvolverem suas proprias
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potencialidades, facilitando as condigdes de aprendizado. Este comportamento se

distancia da visdo de simplesmente dizer como algo deve ser feito.

» Ao lider cabe fomentar o auto-gerenciamento. O lider deve criar na sua equipe um
espirito critico e de autonomia, sem o medo de perder o poder. Este novo
paradigma se concentra nos liderados tomarem suas proprias decisdes com
responsabilidade. Assim, o papel do novo lider € de ser um facilitador que estimula

0 auto-gerenciamento nas pessoas.

> Valorizagdo crescente da capacidade de flexibilizagdo e adapta¢éo do lider. As
freqiientes mudangas na sociedade como um todo, exigem que o lider seja cada vez
mais flexivel e adaptavel as novas realidades, com o intuito de manter a

competitividade e a sobrevivéncia da empresa.

> Constante aprendizado. Para manter sua equipe de trabalho bem atualizada e gerar
novas idéias, o lider deve estar em constante aprendizado. Aprendendo, o lider tera

conhecimentos mais amplos para introduzir mudangas na organizagdo.

» Para um problema nio existe apenas uma unica maneira de soluciona-lo. Cabe ao
lider reconhecer que podem existir diversas maneiras de solugdo de problemas e de

realizacdo de tarefas. Sua visdo ndo deve ser limitada, porém flexivel.

» O novo lider deve ndo so utilizar o raciocinio 16gico nas decisdes, mas também a
intuicdo e a criatividade. “Os lideres devem ter a cabeca nas nuvens e os pés no
chdo.” segundo DRUCKER (1996). O lider eficaz é o que combina a racionalidade

com a emogdo, fazendo fluir assim mais facilmente a criatividade.

> O exemplo deve ser encarado cada vez mais como a melhor forma de influenciar e
liderar as pessoas. O ditado popular: “faga o que eu digo, mas ndo faga o que eu
fago™ esta ultrapassado. A melhor maneira de influenciar as pessoas ndo ¢
repetindo verbalmente varias vezes o que se deseja, mas dar o exemplo através do

comportamento.

Estas sugestdes tém o intuito de melhorar o lider de hoje, procurando assim alcangar o

sucesso do lider do futuro.
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Nas décadas anteriores, aceitava-se o perfil do lider dindmico que conseguia vencer
sozinho, seus instrumentos de agdo eram o poder hierarquico, a organizagdo rigida do trabalho
e o controle da equipe. Hoje, além de dindmico espera-se que o lider seja empreendedor e
criativo, para trabalhar como um membro da equipe ao lado dos demais colaboradores.

Alguém que saiba dividir as vitorias com a equipe de trabalho.

Este novo papel do lider esta influenciando cada vez mais positivamente na motivagéo

dos individuos.

Conforme constatado na pesquisa, o estilo de lideranga democratico da area adjunta do
BRDE ¢ voltado para as pessoas, proporcionando maior satisfagdo no ambiente de trabalho.
As fontes de maior motivagio para os liderados, observadas nesta pesquisa, foram o
reconhecimento das capacidades individuais, a liberdade-e autonomia na realizacdo das tarefas,

o relacionamento informal, a comunicagdo participativa, o trabalho em equipe.

Todas estas fontes levam a auto-realizagio do individuo, que desta maneira se sentira
mais motivado para produzir com qualidade, convergindo assim seus objetivos com os da

organizacio.

Na area operacional da DIMED, verificou-se que os fatores motivacionais ndo estdo
muito presentes, pois ndo existe participagdo ativa nas decisdes nem o valorizagdo das
capacidades dos liderados; mas sim, o autoritarismo € a €nfase na formalidade, caracterizando

assim, um estilo de lideranga autocratica.

Trabalhando sob este estilo de lideranca, as pessoas n3o conseguem trabalhar
motivadas e comprometidas com os objetivos da organizagdo, se sentindo apenas obrigadas a
cumprir o que lhes foi solicitado. Através da observagio pessoal das pesquisadoras, verificou-
se que no deposito da DIMED ha um alto indice de rotatividade, sendo na média de 7% ao
més . Esse problema é provocado principalmente pela exaustdo do trabalho operacional aliado
a uma auséncia de motivagio no ambiente de trabalho. Portanto, cabe ao lider provocar
mudangas nessa situagio, desenvolvendo a motivagdo nas pessoas, através de um estilo mais

participativo e democratico de liderar.



76

A época dos lideres dominadores, que mantinham os membros da equipe em area
restrita de liberdade para trabalhar esta chegando ao fim. A relagio do lider com sua equipe ¢ a

de facilitador, visando a obtengdo de resultados.

Se antes, o lider atuava como um comandante, agora deve adotar o papel de educador,

sempre preocupado em aproveitar o potencial e o talento de cada membro da equipe.

A influéncia do lider ndo é mais pelo poder do cargo, mas pela motivagdo da equipe,
onde o centro de autoridade esta passando da posigdo hierarquica para a situagdo onde o

trabalho se realiza, pois o poder sem o exercicio real da lideranga leva a resultados desastrosos.

Concluiu-se que os lideres precisam se conscientizar que o estilo de lideranca pode
influenciar tanto positivamente quanto negativamente na motiva¢do dos liderados. Portanto,
cabe as empresas prepararem seus lideres para possuirem uma visdo mais humanitaria, com o
intuito de empenhar esforgos na busca do bem comum. Ainda sdo poucos os estudos nesta
area de conscientizagdo e preparagdo de lideres, portanto, ¢ um campo que precisa ser mais

explorado tanto pelos profissionais quanto pelos estudantes universitarios.

A idéia de que os lideres nascem sabendo tudo, deve ser substituida por uma concepg¢ao
diferente, na qual o aprendizado continuo € o elemento chave para o desenvolvimento da
lideranga. Para aprender a nadar, é preciso entrar na dgua, da mesma forma que para aprender
a viver com as pessoas ¢ necessario misturar-se com elas. O desenvolvimento das ‘qualidades

do lider dependera das oportunidades que ele tiver, no trabalho, para desenvolvé-las.

As novas tendéncias para o exercicio da lideranca estdo cada vez mais levando em
consideragio os verdadeiros principios e valores do relacionamento humano. Assim, 0 liderado
ndio deve se visto somente como um empregado; mas sim, como um homem que possui uma

dimenséo globalizada transcendendo os aspectos das relagdes puramente profissionais.

O liderado precisa ser enfocado como um colaborador da organizagdo. A relagdo de
obediéncia ao lider necessita ser abolida para a introdugdo de uma concepg¢do mais moderna,
onde o liderado ndo realizarda o que lhe foi imposto, porém efetuara muito além disso,

exteriorizando todo seu potencial criativo.
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ANEXO 1 - ARTIGO
(veja 20 de outubro, 1999 )

Alguns empregos oferecidos por émpresa 'e,». °
I _www.gelre.cc r.om.br 5 ! : www.manager-rh.com.br

e S o~ TEE e AAD SR

- CARGO " VAGAS CARGO  VAGAS

! Secretiria bilingde e trilingie " 143 |4 Engenheiro e gerentede <"+ ‘aa H
" Analista de sistemas =~ - 1 qualidade e gerente de produgao
‘edesuporte - .. 7132 Gerente comercial, de vendas

286 |I°

- Analista financeiro de negocuos 105 de marketing -
i contabilede custos” - o ! Gerente contabil e financeiro - 26 =
: Diretore gerente flnancelro [ ; @ tesoureiro B

i Gerente administrativo - 137 }{*
i Gerente de informtica, analista m
: de snstemas e de suporte - -

T S e e

TR R TR L P SR

" CARGO

VAGA§ L _m_qh_,.___-_,l
: Vendedor, supervnsor “de vendas, 1.
* analista de marketing 49 adecco.spPadecco.combr '

CARGO VAGAS
* Engenheiro de telecomunicagoes, °
- de seguranca do trabalho, de

* Analista de sistemas e de suporte 188
" Analista financeiro e contabil 166
" Engenheiro elétrico, mecanico m

0

e de qualidade Iogisjcica, de gualidade e comercial 5
Supervisor administrativo m | Analista de snsten?as ede sup.orte 47 | -—
Secretaria bilingde alc Gerente e supervisor comercial 38
— - s .- Gerente de marketing 2%

; 1~
%'} TOP SERVICES ! 3 e de produto

i E

’ ~ Gerente financeiro, contador

www.topservices.com.br ou Sy
... e controller

www.worknow.com.br

CARGO "7 vacas R ————— s |
£ . - : BN » GRUPO CATHO o R
- Engenheiro e técnico de m : T b Sk :
. telecomunicacées w1 wwwaatho.combr A ot

' CARGO VAGAS

Analista, supervisor, gerente

e diretor financeiro, analista e 78 |."; Gerente comer cial, de vendas, 464
supervisor contabil e controller B de marketlng e de contas
Supervisor de vendas o | Analista de sistemas 368
e de marketing : L8 de suporte e programador .

. Gerente e supervisor 7 Engenheiro 366

- administrativo, secretaria 63 | - Gerente deinformitica 3107
bilingie e trilingde L | Gerente de recursos humanos 302 .
Engenhelro eletrénico, mecamco 5 6 | 1 Gerente financeiro, 55 | :

qunmlco industrial e civil - administrativo e controller

* Nao é possuvel cadastrar-se dlretamente no snte 0 cumculo deve sér envnado por e-rnaul

(j: B R R N R RN R ST .
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ANEXO 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS LIDERES

. Escolaridade
. Funcao
. O vocé entende por o que € um “lider”?

_Vocé se considera um lider motivador para com seus subordinados? De que

forma isso acontece?

_Vocé aceitaria com facilidade se um subordinado sugerisse uma nova maneira

de realizar determinada tarefa? Justifique.

. O que vocé faz para manter a disciplina de seu pessoal?
. Como vocé considera a comunicacao com seus subordinados?

. Vocé acha que delegacdo de tarefas faz parte das funcoes de um lider? Como

vocé a executa?

Como funciona o processo de tomada de decisdo na sua area de trabalho?

10.Qual a sua atitude de disciplina quando algum de seus subordinados comete

um erro na realizaciao de uma tarefa?

11.Vocé possui conhecimentos técnicos das atividades de seu pessoal?

12.Quando um subordinado executa uma tarefa bem feita, o que voce faz?

13.Vocé acha que o exemplo dentro do local de trabalho € importante para ganhar

o respeito dos seus subordinados?

14.Como é sua personalidade? Vocé acredita que ela influencia no seu comporta-

mento como lider?

15.Vocé possui um relacionamento informal com sua equipe?
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ANEXO 3 - QUESTIONARIO

Para a realizacio de um trabalho de conclusdo de Estagio, académicas do curso de
Administracdo da UFSC, solicitam a sua colaboracio no preenchimento deste questionario.
O referido questionario tem por objetivo buscar informagoes que possam contribuir para
um estudo sobre a influéncia dos estilos de lideranca na motivacao dos funcionarios.

Nao ha necessidade de se identiﬁca.r, pois garantimos o ANONIMATO.

dia.
¢) Nio falaria, pois meu lider geralmente
ndo ouve as opinides de sua equipe.

Sexo . 8. Voca necessita faltar ao trabalho amanhd, o
a) Masculino. que faria:
b) Feminino. . )

) a) Pediria ao meu lider com antecedéncia.
Escolaridade b) Nio pediria ao lider, pois ele certamente
a) 1°grau negaria.

b) 2°grau ¢) Faltaria e ndo comunicaria ao lider, pois
¢) 3°grau ele ¢ do tipo liberal.
- Fungdo/cargo: 9. - Um equipamento de trabalho quebrou en-
quanto vocé trabathava. O que faria:
: . a) Disfargaria e fingiria que ndo tenho
O que vocé entende por uma pessoa ser um ) ¢ gina qu .
X nada a ver com o ocorrido, pois tenho
lider? : ~ ,
medo da repreensio do lider.
b) Comunicaria ao lider imediatamente,
explicando-lhe a situacdo.
¢). Pediria auxilio a um colega de trabalho
i ) - .mais intimo para tentar consertar o
Vocé se sente motivado trabalhando : equipamento antes de comunicar ao li-
a) Sozinho. der.
b) Em equipe, com a presenga freqiiente do
lider 10. Seu lider ja tomou alguma atitude grosseira
T com voce?
¢) Em equipe, sem a presenca constante do .
- lider. a) Sim, geralmente ele € uma pessoa gros-
S . ] seira.
Vocé realizou um trabalho muito bem feito, b) Sim, porém apenas em algumas situa-
ultrapassando os resunitados necessarios. cBes mais tensas.
Como vocg se sentiria motivado: ¢) Nio, ele ¢ uma pessoa muito equilibrada
a) Com um gratificante elogio. emocionalmente.
b) Com viagem. A . .
) om uma viage .. 11. Vocé precisa falar sobre algo importante com
¢) Com uma cesta basica mensal. , ~ N
seu lider, entdo voce: -
Vocé descobriu uma nova mancira de realizar a) Entra direto na sala dele com educagdo,
suas tarefas/atividades de trabalho, como agi- pois 0 tipo de relacionamento permite tal
na. comportamento.
a) Com certeza conversaria sobre isso com b) Solicita 4 secretdria que anuncie ou
meu lider, pois ele esta sempre aberto marque um horario para atendimento.
para sugestoes. c) Espera ele passar por perto para conver-
b) Talvez conversaria com 0 lider, depen- sar.
dendo do “estado de espirito” dele no , . in .
12. . Seu lider realiza reunides com sua equipe !

a) Nio realiza reunides.

b) Sim realiza reunides formais e informais
e elas sdo muito proveitosas.

c) Sim, mas ndo contribuem em nada ao
trabatho.
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14.

15.

bl

16.

18.

A forma como seu lider se expressa, ou seja a
sua maneira de se comunicar costuma ser:

a) Clara e objetiva, todos o entendem.

b) Dificil, pois ele utiliza palavras muito
técnicas ¢ complexas, fugindo da lin-
guagem dos empregados. :

¢) Muito confusa, pois ele expressa muitas
idéias a0 mesmo tempo sem uma se-
qiiéncia logica, dificultando o entendi-
mento.

Nas conversas com seu lider, vocé:

a) Fala somente de trabalho.

b) Fala sobre vérios assuntos atuais como
esporte, TV, noticias.

c) Fala, além de assuntos diversos, de pro-
blemas pessoais.

Seu lider est4 lhe atribuindo alguma tarefa,

entdo:

a) Sinto-me seguro ¢ lisonjeado, pois sei
que ele me passara as instrugdes neces-
sarias corretamente ¢ que confia na mi-
nhas capacidades.

b) Sinto-me honrado, porém inseguro, pois
geralmente ele ndo orienta as atividades
claramente.

¢) Sinto-me desanimado, pois ndo gosto de
assumir novas responsabilidades e desa-
fios.

Em relacdio 3 tomada de decisGes na sua area.
de trabatho, vocé percebe que seu lider:

a) Estimula a participagio de todos na de-
cisdo.

b) Permite que os empregados tomem suas
proprias decisdes sem interferéncias.

¢) Decide sozinho, geralmente sem ouvir as
opinides dos membros da equipe.

Vocé cometeu um erro na realizacdo de suas
tarefas. Como scu lider reage:

a) Repreende—me na frente dos outros co-
legas de trabalho, fazendo-me sentir
mal.

b) Repreende—me em particular.

¢) Em particular, somente conversa dando
orientacdes de como melhorar.

Na realizagdo de tarefas do proprio lider,
vocé percebe que, na maioria das vezes ele:

a) Termina o trabalho que comega.

b) “Enrola” na realizacdo das atividades.

¢) Deixa de lado uma tarefa € passa para
outra que considera melhor.

.83

4 19.) Seu lider possui conhecimento técnico sobre
) as atividades dos seus liderados:
a) Sim, ele é um grande conhecedor das
atividades.
b) Sim, mas somente possui nogdes basicas.
¢) Nio, seu conhecimento ¢ quase nulo.
OBRIGADA!
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QUESTIONARIOS

ANEXO 4 - TABULACAO DOS

EMPRESA: BRDE

C

Q1]Q2|Q3*|{Q4*|Q5|Q6|Q7[Q8|Q9/Q10/Q11/]Q12/Q13|Q14/Q15|Q16)Q17/Q18)|Q19

a

NO

10
11

12
13

EMPRESA: DIMED

Q1/Q2/{Q3*|Q4*|Q5/Q6|Q7{Q8/Q9/Q10]Q11]Q12|Q13|Q14/Q15/Q16|Q17/Q18|Q19

NO

10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25

(*) Questdes com respostas subjetivas.



