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RESUMO

O estilo de lideranca dos lideres em relacdo aos seus liderados é tema de diferentes
estudos. O presente artigo foi elaborado a partir de uma pesquisa realizada em uma
Instituicdo de Ensino Superior, localizada no municipio de Lajeado/RS, tendo como
objetivo verificar a percepc¢ao de lideres e liderados em relagdo ao estilo de lideranca dos
gestores (lideres). Para tanto, estudou-se as teorias sobre os estilos de lideranga e buscou-
se coletar as percepcdes dos participantes através de um questionario aplicado aos
liderados e aos lideres em forma de entrevista estruturada, contendo os estilos autocratico,
democratico, liberal e situacional. Identificou-se que, em sua maioria, os lideres e liderados
possuem a mesma percep¢ao quanto ao estilo de liderancga, tendo predominado o estilo
democratico.
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ABSTRACT

The leadership style has been the subject of different studies over the years. This paper
shows a perception of leaders and their subordinates with respect to the leadership style.
This work was carried out from a survey which was conducted in an university located in
Lajeado/RS. The survey was developed in a structured interview form where the
autocratic, democratic, liberal and situational styles were adressed. The main conclusion

1 Graduada em Ciéncias Exatas - Habilitagdo integrada em Fisica, Matematica e Quimica. Académica do curso de P6s-Graduacdo em
Gestio Estratégica de Pessoas. Centro Universitirio UNIVATES - faby@univates.br

2 Graduado em Administragdo. Especialista em Gestio e Lideranca Universitiria. Mestre em Engenharia de Produgdo. Doutorando em
Ambiente e Desenvolvimento. Professor de Pds-Graduagdo em Gestio Estratégica de Pessoas do Centro Universitario UNIVATES -
cyrne@univates.br

Revista de Administracdao Dom Alberto, v. 2, n. 1, jun. 2015
O —

74



Revista de Administracao Dom Alberto .I ’

ISSN 2359-5272

was that the leaders and their subordinates have the same perception over the leadership
style. There is a predominance of democratic style at that university.

Keywords: Leadership. Leadership styles.

INTRODUCAO

Bergamini (2009) explica que o tema lideranca surgiu na antiguidade, quando o
homem precisou organizar o mundo em que vivia, percebendo a necessidade de um
membro para orientar e coordenar as atividades. Segundo Fielder e Martins (1981), a
primeira publicagdo empirica sobre lideran¢a foi em 1904, mas o tema teve maior
reconhecimento durante a [ Guerra Mundial.

Com o decorrer dos estudos, percebe-se o quanto as pessoas resistem em mudar o

seu comportamento.

A licdo permanece e ja se sabe com seguranc¢a que lutar contra as diferencas
individuais de personalidades, tanto de lideres como de seguidores, representa
uma série ameaca a efetividade dos dois. O desafio a ser suplantado pelo lider, é
ter consciéncia de que tudo pode mudar nas organizacdes, menos as pessoas que
nelas trabalham (BERGAMINI, 2009, p. x).

Muitas pessoas desejam tornar-se lideres, pois visam as vantagens de assumir um
cargo de lideranga, mas nao refletem sobre os seus compromissos e responsabilidades. No
passado, estudos apontavam que os lideres ja nasciam como tal. Atualmente, os conceitos
estdo mudando.

Segundo Kotter,

[..] ha pessoas que nascem lideres e ha outras que aprendem a desenvolver sua
capacidade de lideranca ao longo de décadas. Por outro lado, certamente ha um
grande numero de pessoas que, por heranca genética, possuem limitacdes em
relacdo ao que podem fazer na vida. Mas, se levarmos em conta aquelas com
algum potencial de lideranca, o verdadeiro desafio serd desenvolver esse
potencial (KOTTER, 1997, p. 1-2)

Ao longo dos anos surgiram diferentes teorias: a teoria dos tracos, a teoria das

trocas, a teoria contingencial, a teoria do caminho-objetivo, a teoria da expectincia e a
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teoria dos estilos.

De acordo com Bennis e Nanus (c1988, p. 5), “assim como o amor, a lideranca
continuou a ser algo que todos sabiam que existia, mas ninguém podia definir”. Isto
justificaria os inimeros conceitos sobre lideranga. Algumas teorias destacavam o lider e
outras a situa¢do. Na visdo de Bergamini (2009), os lideres podem e devem evoluir, para
tornarem-se melhores e mais capacitados, buscando treinamentos que auxiliem em seu
desenvolvimento.

Considerando que cada vez mais se busca por lideres eficazes e cada vez mais estes
lideres devem se envolver com suas equipes e tornar o ambiente de trabalho harmonioso,
consideramos relevante efetuar um estudo sobre os estilos de lideranca dos gestores de
uma Instituicdo de Ensino Superior.

Diante do apresentado, o estudo procurou compreender e analisar as teorias de
lideranca e os estilos de lideranca, para identifica-los no grupo de lideres estudado,
respondendo a seguinte questdo de pesquisa: “Qual a percepgao dos lideres e liderados em
relacdo ao estilo de lideranca dos gestores (lideres) da Univates?”.

O presente estudo foi desenvolvido com gestores administrativos (lideres) e
liderados de duas Pr6-Reitorias de uma Instituicdo de Ensino Superior, localizada na cidade
de Lajeado/RS. Os resultados, no que tange aos estilos de lideran¢a adotados, foram
analisados de acordo com o perfil identificado pelo lider, comparando com o perfil
identificado pelos liderados.

Justifica-se este estudo, visto que o interesse pelo tema lideranca foi crescendo e
desta forma criou-se entre os pesquisadores, inimeros conceitos sobre o tema, e
percebeu-se o quao importante é ter lideres eficazes em harmonia com seus liderados. Os
resultados presentes no artigo serdo apresentados aos Pro-reitores das respectivas areas,

com a finalidade de andalise dos seus lideres.

REFERENCIAL TEORICO
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TEORIA DOS TRACOS

Trata-se de uma das teorias mais antigas, que propos que as qualidades pessoais
caracterizam os bons lideres. Considera-se assim, que os lideres ja nascem prontos e
possuem um determinado conjunto de caracteristicas pessoais, ndo havendo necessidade
de desenvolvé-los. Os lideres, para serem eficazes devem nascer com certas caracteristicas
comportamentais. Os estudos avangaram e identificaram 34 tipos de tragos de
personalidade. Neste contexto, tracos como aparéncia e peso também foram avaliados.

Ha autores que discordam, pois julgam que ninguém é prefeito e que os lideres
também possuem pontos fortes e pontos fracos. Segundo Bass e Stogdill apud Bergamini
(2009), nos primeiros estudos feitos sobre lideranca houve a preocupa¢do com os
aspectos tedricos, procurando identificar diferentes tipos de lideranca e as solicitagdes
funcionais da sociedade. Desta forma, analisou-se as qualidades dos lideres frente a
determinadas situagdes. Somente apés o término da Segunda Guerra Mundial iniciou-se o
estudo sobre lideranca dentro das organizagcdes empresariais. No inicio, grupos de
criangas foram observadas em escolas primdrias durante o intervalo da aula. Estas
observacgoes foram organizadas por Stogdill, que esbogou o estilo do lider eficaz, sendo

que ficaram conhecidas como “teoria dos tragos”.

Essa orientagdo da teoria dos tracos ficou assim conhecida porque seus
pesquisadores propunham, como ponto de partida, que os lideres deveriam
possuir determinados tracos de personalidade especiais [..] a caracterizagido de
um tipo especial de personalidade é o que faria com que alguém se sobressaisse
do grupo de pessoas comuns e pudesse exercer a sua acdo como lider, em
qualquer situacdo (BERGAMIN]I, 2009, p. 10).

A teoria dos tracgos foi desconsiderada, pois seus padrdes de comportamento foram
encontrados tanto em lideres eficazes como em executivos com cargos que nao

necessitavam deste tipo de desempenho.
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TEORIA DAS TROCAS

Hollander apud Bergamini (2009) menciona que, a partir de 1964, buscou-se um
equilibrio entre as expectativas dos subordinados e o retorno que os lideres oferecem.
Nesta teoria, os valores grupais definirdo quais as caracteristicas de personalidade dos

lideres sdo importantes.

O primeiro aspecto se prende a competéncia do trabalhador de um lado e, de
outro, a conformidade do lider com as normas do préprio grupo. Isso sugere que
a aceitacdo do lider e sua permanéncia, como tal, dependem do quanto ele seja
considerado como um facilitador ao atendimento daqueles objetivos almejados
por seus seguidores. (HOLLANDER apud BERGAMIN], 2009, p. 40).

Segundo os autores Goleman e Boyatzis apud Bergamini (2009), os seguidores
espelham seus atos e sentimentos nas atitudes do lider, gerando uma empatia e sintonia o
que fortalece o trabalho em equipe.

Neste estilo de lideranca, o lider é caracterizado como companheiro e estd ao lado
do seu seguidor enquanto ele busca seus objetivos pessoais. O lider passa a reconhecer o
potencial de seus subordinados a ponto de eles o reconhecerem em si préprios. Isto
auxiliard para que as pessoas ajam por conta prépria desenvolvendo sua prépria
autoestima.

E necessario que o lider tenha percepcio, o que é indispensavel no processo de
interacao, pois sua eficacia depende da percepgao positiva que o seguidor possui do lider.
Também, o lider deve criar um ambiente agradavel, para que os liderados se sintam
entusiasmados e influenciados a seguir o lider, representando uma troca.

TEORIA CONTIGENCIAL

O fato de ndo considerarem mais apenas as caracteristicas de personalidade como
0s unicos responsaveis pela maior ou menor eficacia do lider, surgem as teorias

contingenciais, as quais ddo importincia para as a¢des dos liderados dentro de todo o
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processo. Esta teoria tenta identificar como o comportamento dos lideres interfere na
relacdo entre os lideres e seus subordinados.

Muitos autores concordam que o estilo do lider pode ser alterado, sendo que o seu
sucesso depende das situacdes. Esse novo conceito abrange os tragos comportamentais
dos lideres, as expectativas motivacionais dos seguidores e as caracteristicas da situacdo
no momento. A partir desta teoria, inclui-se nas pesquisas cientificas sobre lideranca as

caracteristicas da situacao e o ambiente.

TEORIA DO CAMINHO-OBJETIVO

De acordo com Bergamini (2009), a eficAcia do lider é definida pela sua
predisposicdo em auxiliar nas expectativas motivacionais dos seguidores. De acordo com
os estudos, cada vez mais os temas de lideranga e motivacao se cruzam. Conforme Kotter
(2008, p.3) “sem motivacao, as pessoas nao oferecem ajuda e o esforco é em vao”. O lider,
para desempenhar seu papel, precisa se apoiar sobre a base motivacional
comportamental dos seus seguidores.

Os seguidores precisam compreender que atingirdo seus propdsitos e assim,
estardo dispostos a fazer o que o lider desejar. Desta forma, o lider devera estar em
constante aprendizado, aprendendo com seus seguidores. Segundo House e Mitchell apud
Bergamini (2009), fica claro que o lider deve se comportar levando em conta as
caracteristicas pessoais e os anseios dos subordinados. O ambiente em que exercem suas
atividades também influencia, como as habilidades para o trabalho, a natureza do trabalho
em grupo, o sistema de autoridade adotado pela organizacdo e aquilo que é conceituado

como natureza das tarefes dos subordinados.

Para a teoria do caminho-objetivo, o requisito basico a eficacia do lider é sua
intervencdo no sentido de conseguir atender as recompensas esperadas pelos
subordinados. Essa é a predisposi¢do de energia motivacionalmente canalizara
forcas no sentido de fazer com que as pessoas trabalhem com afinco e procurem
desempenhar o melhor possivel E esse momento também que o lider tem a
oportunidade de administrar o sentido daquilo que seus seguidores estio fazendo
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(BERGAMINI, 2009, p. 48-49).

Segundo a teoria adotada por Evans apud Bergamini (2009), os lideres eficazes
devem assumir trés condutas que influenciardo na produtividade dos subordinados.
Primeiramente, precisam mostrar consideracdo e apoia-los. Por segundo, devem
estruturar com clareza as situacdes, mostrando o caminho que podem ser seguidos com
sucesso para atingir os objetivos desejados. Por terceiro, o lider deve facilitar o caminho
até as recompensas esperadas pelos subordinados. Portanto, o lider que deseja ser eficaz

deve perceber o que faz sentido para seus seguidores.

TEORIA DA EXPECTANCIA

Segundo a teoria da expectdncia, a motivacdo para realizar um determinado
trabalho esta ligada a uma escolha racional feita em termos da desejabilidade do
resultado de um determinado esfor¢o. As pessoas podem estar dispostas a fazer
um grande esfor¢co quando tiverem como resultado situacdes altamente desejadas
por serem muito valorizadas por elas, como, por exemplo, o reconhecimento. Isso
também pode acontecer quando se deseja sobretudo evitar consequéncias
danosas de certos comportamentos, tais como rejeicdo social acidentes,
demissdes e outras. A percepcdo da probabilidade de se conseguir um
determinado resultado desejado pelo seguidor denomina-se expectdncia,
enquanto que o valor positivo ou negativo que ele atribui ao resultado chama-se
valéncia (BERGAMINI, 2009, p. 49-50, grifo do autor).

House apud Bergamini (2009) explica quatro comportamentos em lideranga para
enriquecer a teoria da expectincia: diretiva, de apoio, participativa e orientada para a
realizacdo. Na lideranca diretiva, o comportamento do lider é definido por estabelecer o
que se espera do subordinado, dando orientacdes de como fazer. O lider assumira esta
lideranca em atividades complexas e ndo estruturadas, pois o subordinado tera maior
satisfacao e fara a atividade com esforgo.

Ja na lideranca de apoio, o lider se preocupa com o bem-estar do subordinado. Este
tipo de lideranca é usado em atividades desagradaveis, em que o lider aumenta a
autoconfianca e tenta diminuir os aspectos desagradaveis. Na lideran¢a participativa, o

lider solicita opinides e sugestdes dos subordinados durante as tomadas de decisoes. Neste
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caso, o lider auxiliara os funcionarios com necessidade de realizacao.

A participacdo dos subordinados €é importante, pois podem apresentar
informacgdes relevantes e cooperar com o lider para que tome a melhor decisdo possivel.
Assim, os subordinados compartilham os objetivos do lider e criam uma confianga mutua.
Na lideranga orientada para a realizagdo, por sua vez, o lider desafia a sua equipe
transmitindo confianca na responsabilidade e no esforco dos subordinados. Assim,
aumentard o esfor¢o dos subordinados devido ao aumento da autoconfiancga, sendo que os

padrdes de desempenho poderao ser atingidos.

TEORIA DOS ESTILOS

A teoria dos estilos identifica-se com a teoria dos tragos no sentido de que a
personalidade é responsavel pela eficicia em gerir pessoas, porém a teoria dos estilos
propde a possibilidade de desenvolver bons lideres. Neste caso, a competéncia de lideranca
podera ser adquirida, sendo que qualquer pessoa podera ser treinada e se tornar um bom
lider.

Goffee e Jones (2006) ndo acreditam que os lideres tenham as mesmas fraquezas.
Na pesquisa realizada por eles, apenas foi apontado que todos os lideres expdem algum
erro. Verifica-se que o mais importante nao é o que o lider pode ser, mas sim o que o lider
pode fazer, ou seja, quais habilidades sdo usadas em diversas circunstancias.

Segundo Bergamini (2009), tentou-se descrever lideranca observando os
comportamentos praticados pelos lideres em relacdo aos seus subordinados. Desta forma,
o estilo comportamental tornou-se o maior responsavel pelo desenvolvimento da eficacia

ao liderar pessoas.

Os varios estilos de lideranga tém sua origem nas diferencas individuais de
personalidade. Essas diferencas estio presas as caracteristicas intelectuais,
emocionais, nas experiéncias vividas, nas expectativas pessoais e na motivacio
das pessoas. Embora nio se tenha ainda dominado todas as variaveis intrinsecas
e extrinsecas capazes de determinar esta ou aquela orientagdo comportamental, é
possivel observar as diferencas entre os comportamentos dos varios lideres que
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se conhecem. Nem todos agem igualmente, isto é, cada um desses lideres exerce
o seu papel de maneira particular. O estilo individual de lideranca é considerado
como um prolongamento da personalidade e retrata as marcas evidentes dessa
diferenca comportamental, que pode ser observada na maneira de agir
exteriorizada pelo lider (BERGAMINI, 2009, p. 21).

Os estudos sobre a teoria dos estilos de lideranca foram realizados com lideres em
ambientes reais. Apos conhecer o comportamento que leva a lideranga eficaz, concluiu-se
que os lideres podem ser treinados. Com isto, surgem os programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas que pretendem transformar qualquer pessoa em um lider
eficaz, também tornando o lider participativo.

O termo estilo por sua vez, foi usado para se referir a um padrao de
comportamentos das pessoas para satisfazer as suas necessidades. Esses estilos
influenciam na forma como os lideres enfrentam as situagdes vividas, tanto positivas

quanto negativas.

DIFERENTES ESTILOS DE LIDERANCA

Houve uma grande preocupa¢ao por parte das organizacOes nas atividades de
gerenciamento do dia a dia. Comecgou-se, entdo, nos centros de pesquisa sobre o
comportamento humano nas organizagdes, Ohio State University e University of
Michigan, os estudos sobre os estilos de lideranca.

De acordo com Guiot apud Bergamini (2009), o estilo de liderancga do lider define o
nivel de desempenho de sua equipe. A partir deste conceito, os subordinados passam a ser
parte integrante do processo de lideranga.

As caracteristicas dos lideres foram analisadas e percebe-se que ha dois aspectos a
serem analisados: “gerenciar pessoas” e “gerenciar tarefas”. Foram utilizados testes
psicologicos e questionarios voltados as pessoas e as tarefas, para identificar os estilos de
liderancga.

Nas pesquisas realizadas através de questiondarios e experimentos de laboratério e
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de campo, foram adotadas as nomenclaturas de lideranca voltada para o “inicio de
estrutura” e lideranca voltada para a “consideragdo” para caracterizar as agoes dos lideres.
Os lideres que estdo inseridos no “inicio de estrutura” preocupam-se com o planejamento,
com os procedimentos e com a produtividade, atribuindo tarefas aos subordinados e
fazendo com que as atividades sejam realizadas com qualidade e tempo. Em compensacgao,
os lideres que estdo inseridos no grupo “consideracdo” preocupam-se com as
necessidades e expectativas dos funcionarios, possuem uma interagdo maior com os seus
subordinados, havendo uma troca de ideias e criagdo de um ambiente mais agradavel, mas
sdo considerados como ndo tdo eficazes.

Segundo Goleman (2006), ha seis estilos diferentes de lideranga: o primeiro estilo é
o Lider Coercitivo, que exige obediéncia, o qual foi classificado como nao muito eficaz,
podendo destruir o aparecimento de novas ideias e os seguidores podem se sentir
desrespeitados; o segundo estilo é o Lider Confidvel, que mobiliza as pessoas em dire¢do a
uma visdo. Este é o estilo considerado mais eficaz, pois o lider fornece todos os
esclarecimentos que os subordinados necessitam. Isto faz com que os seguidores se
sintam comprometidos tendo em vista os objetivos organizacionais; o terceiro estilo é
denominado Lider Agregador, que cria lagos emocionais e harmonia. E o estilo que prefere
a harmonia entre lideres e subordinados. Quando for de forma excessiva, pode gerar
desempenho insatisfatério; o quarto estilo é o Lider Democrdtico, que constréi consenso
por meio de participacdo, também conhecido como lideranca democratica. O lider
consegue confianca, respeito e compromisso dos seguidores. Os seguidores participam
com suas ideias e ddo sugestdes. Devido a alta flexibilidade, os liderados podem ficar
confusos quanto a direcdo a seguir; o quinto estilo, denominado Lider Agressivo, espera
exceléncia e autodirecao. Busca qualidade e rapidez em fazer as coisas. Este é um estilo
ndo aconselhado, pois o lider pode ficar impaciente e muitas vezes os seus seguidores nao
sabem como seus esforcos serao reconhecidos; o sexto estilo é o Lider Conselheiro, que
desenvolve as pessoas para o futuro, sdo considerados os conselheiros. O lider ajuda os

seguidores a enconftrar seus pontos fortes e suas deficiéncias, ou seja, vai ao encontro
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daquele que deseja ser instruido.

Burns apud Bergamini (2009, p. 37) afirma: “estou lidando com a lideran¢a como
distinta do mero detentor de poder e aposta a for¢a bruta”. A partir dai, sdo observados trés
estilos de lideranca, os estilos transformacional, transacional e laissez-faire, denominada
também liberal. Segundo o autor, a maior parte da relacao entre lideres e seguidores se
enquadra no tipo transacional, onde ha apenas uma troca de interesse entre lideres e
seguidores. Ja na lideranca transformacional, o lider identifica o que motiva os seguidores,
tentando satisfazer os de niveis mais altos. Este estilo torna o vinculo entre lideres e
liderados verdadeiro.

Segundo Robbins (2005, p. 285), lideres transacionais conduzem e motivam seus
liderados em direcdo as metas estabelecidas e esclarecidas. ]Ja os lideres transformacionais
prestam atencao as necessidades dos liderados sendo capaz de entusiasmar e incentivar

em suas atividades em busca de um objetivo comum.

Uma vez que a observacido sistematica e a pesquisa mais criteriosa tenham
deixado suficientemente claro que apenas determinadas caracteristicas de
personalidade, certos tipos de lideranca ou algum tipo de motivagdo ndo tenham
sido suficientes para garantir o tio almejado sucesso no processo de lideranca,
outros enfoques continuaram sendo pesquisados (BERGAMINI, 2009, p. 38).

Desta forma, outras questdes foram observadas, principalmente em relacdo aos
fatores que podem influenciar nas relagdes lideres e liderados. Assim, caso o lider mude de
grupo ou ambiente, o seu estilo podera ser alterado.

Yukl apud Bergamini (2009) afirma que entre os lideres e seus subordinados deve
haver intera¢do social, que consiste na troca de beneficios e favores, assim, havendo uma
atracdo mutua. Esta troca matua ndo consiste apenas de beneficios materiais, mas
também beneficios psicolégicos como aprovagdo, respeito, estima e afeicdo. Estas trocas
sociais o ser humano aprende desde a infancia.

Na Lideranca Transacional, como ha uma troca de interesse entre lideres e
seguidores, o lider deve evitar comportamentos de reprovacgao, penalidades e atitudes que
nao deixam o seguidor ir adiante. Mas, o lider também deve ser capaz de mudar o

comportamento dos subordinados, manipulando as variaveis que estdo ao seu alcance no
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ambiente organizacional. O lider transacional deve deixar claro o que os seus seguidores
devem fazer e como fazer.

Bergamini (2009, p. 57) considera que a lideranca transacional ndo é a melhor a
ser usada pelos lideres mas “um recurso de uso dos condicionamentos para atingir a
produtividade com qualidade no trabalho”.

Conforme Bergamini (2009), algumas teorias defendem a ideia de que o lider pode
mudar o seu estilo de liderar. Verificou-se que na pratica, os lideres que foram treinados
para serem lideres eficazes, ndo conseguem adotar o comportamento aprendido, pois o
que se aprende, nem sempre se aplica no dia a dia. Percebe-se que s6 é possivel
aperfeigoar as habilidades que ja existem dentro de cada pessoa. Assim, somente a pratica

mostrara a eficacia do lider.

ESTILO DE LIDERANCA: AUTOCRATICO, DEMOCRATICO, LIBERAL E SITUACIONAL

Os estudos feitos pelas universidades de Ohio e Michigan tentam descrever o
comportamento dos lideres. Os dois estudos buscam dados a partir de experiéncias de

executivos que possuiam a funcdo de lider nas organizagdes americanas.

Kurt Lewin, da Universidade de Ohio, trabalha com dois tipos de estilos, que sio;
aquele preocupado com a estrutura do trabalho, que tem como preocupacio
conseguir que esse trabalho seja feito; e aquele que contempla o relacionamento
harménico e produtivo entre as pessoas. Concomitantemente, a Universidade de
Michigan publica o resultado dos estudos feitos por Rensis Likert, que descrevem
também dois tipos de estilos de lideranga coincidentemente muito parecidos com
aqueles propostos por Lewin, da Universidade de Ohio. Surge o estilo voltado a
producao, que foi denominado de autocratico, e o estilo voltado para consideracio,
denominado democratico (BERGAMINI, 2009, p. 26).

Apoés os estudos de Ohio e Michigan, foram criados programas de desenvolvimento
de lideres, que foram aceitos por diversas organizacdes, pois percebeu-se a importincia
de prepara-los para obterem um bom desempenho.

Segundo Chiavenato (2010), devido as diferencas individuais, as teorias

comportamentais, da mesma maneira como a teoria dos tragos, reconhece que a lideranca
Revista de Administracdao Dom Alberto, v. 2, n. 1, jun. 2015

85



Revista de Administracao Dom Alberto

—

ISSN 2359-5272

é essencial no desempenho. Os estilos de lideranca autocratica, liberal (laissez-faire) e
democratica sdo abordados nas principais teorias comportamentais.

Foi realizada uma pesquisa na Universidade de lowa, na década de 1930, onde os
estudos se focaram no comportamento dos lideres e ndo nos tragos de personalidade. A
partir destes estudos realizados, identificou-se os estilos de lideranga autocratica,

democratica e liberal (laissez-faire).

Lideranga autocrdtica: o lider fixa diretrizes, centraliza o poder e a tomada de
decisdo. Em outras palavras, toma as decisdes, informa ao grupo o que ele deve
fazer e o supervisiona cerradamente. O lider é dominador e pessoal nos elogios e
criticas ao grupo. (CHIAVENATO, 2010, p. 360)

O estilo de lideranca autocratica também é conhecido como autoritario e diretivo.

Este estilo de lideranga possui uma estrutura hierarquica, e neste caso, os liderados nao

sentem-se a vontade para terem iniciativa e criatividade. O lider provoca um clima tenso e

até frustragcdes entre os membros da equipe, ndo havendo formacdo de grupos de

amizades, sendo estes mais propensos a deixarem a organizac¢do. Nos grupos submetidos

a lideranca autocratica, ha maior producao de trabalho, mas com menos qualidade. A
maior parte do trabalho realizado pelo grupo é na presenca do lider.

Lideranca liberal (laissez-faire): o lider tem participagdo minima, supervisdo

totalmente afastada e di completa liberdade para as decisdes grupais ou

individuais. O lider ndo faz nenhuma tentativa de avaliar ou regular as a¢des do
grupo. (CHIAVENATO, 2010, p. 360)

O Estilo de lideranga liberal é considerado o pior estilo de lideranga, pois tem pouca
participacdo do lider no decorrer das atividades e transparece que ha desordem,
percebendo-se a falta do lider para definir as fung¢des dos liderados e para resolver os
conflitos. O lider se envolve nas atividades somente quando solicitado por seus liderados,
havendo assim, pouco respeito ao lider. O trabalho realizado pelo grupo de liderados

geralmente ndo possui boa qualidade, assim como, ndo ha agilidade no trabalho realizado.

Lideranga democratica: o lider esboga as diretrizes que sio debatidas pelo grupo,
incentiva a participacdo do grupo nas decisoes e descentraliza autoridade. O lider
conduz e orienta o grupo e limita-se aos fatos em seus elogios e criticas ao grupo.
(CHIAVENATO, 2010, p. 360)

O estilo de lideranca democratica também é conhecido como participativo ou
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consultivo. Este estilo de liderancga influencia a participacao dos liderados nas atividades e
decisdes, fazendo que eles se considerem responsaveis pelos resultados, além de estimular
as relagdes interpessoais gerando bons resultados na producdo. O lider democratico
procura ser um membro inserido no grupo de trabalho, havendo uma maior integracao
entre lideres e liderados, havendo maior comprometimento dos liderados.

Segundo pesquisa realizada pelo Hay Group, os lideres brasileiros tendem a ter
uma lideranca coercitiva e democratica, apesar de cada lider possuir seu estilo particular
de gerir pessoas, assim como ndo existe um estilo perfeito de lideranca. A gerente do Hay
Grouo, Caroline Marcon, diz que o lider deve ser auténtico, pode até apresentar aptidao a
um estilo especifico, mas deve se moldar de acordo com a necessidade de seus liderados.

Conforme descrito pelo grupo Hay Group, o lider coercitivo é vigilante e critico,
provocando medo em seus subordinados, punindo os mesmos. Este estilo tende a dar certo
em casos de urgéncia, onde é mais facil mandar fazer do que discutir a forma de fazer com
todos os liderados. Neste estilo, os liderados ndao se sentem livres para agir, mostrar sua
criatividade. Ja o lider democratico, divide as responsabilidades e as decisdes sdo tomadas
em conjunto com o grupo, buscando assim, o melhor de sua equipe. O lider democratico
trabalha com o consenso da equipe, compartilhando as responsabilidades, criando assim
um ambiente de alto desempenho. Para o grupo Hay Group, este estilo de lideranca nao é
adequado para equipes muito jovens ou inexperiente, pois podem nao ter um bom
desempenho, prejudicando os resultados.

Se o lider tiver um estilo de lideranga autocratico, democratico ou liberal e
conseguir se adaptar as situagdes e ao ambiente para resolvé-los, este lider terd um estilo
de liderancga situacional. O lider situacional tera sucesso se conduzir e delegar as tarefas
conforme o perfil de cada liderado. Para isto, o lider devera estar disposto a adaptar-se aos
perfis e ao nivel de maturidade de seus liderados.

Para Hersey e Blanchard (c1982), o estilo de lideranca deve mudar de acordo com a
maturidade e autodeterminagdo dos liderados, podendo passar de diretivo para menos

diretivo. Segundo os autores, a lideranca é um processo no qual o estilo varia de acordo
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com as situacdes, chamado de lideranca situacional, sendo que o lider deve ser preparado
para estar mais proximo dos seus seguidores, favorecendo o seu livre acesso a ele. Ainda, a
eficacia do lider pode ser melhorada através da educa¢do, do treinamento e do

desenvolvimento.

A Lideranca Situacional se baseia na crenga de que as pessoas podem e querem
crescer, e de que ndo existe um estilo de lideranca que seja considerado o melhor
para incentivar esse crescimento. A aplicagao do estilo de lideranca deve ser feita
sob medida conforme a situagdo (BLANCHARD, 2011, p. 74, grifo do autor).

Passou-se a reconhecer a importincia da reacao dos seguidores que recebiam a
influéncia de seus lideres, apds o inicio das pesquisas sobre os estilos de liderancas.
Observa-se que o estilo comportamental do servidor influencia na eficacia das agdes dos
lideres.

Os lideres devem ter consciéncia de que os subordinados ndo sdo iguais entre si e
assim como eles, possuem comportamentos diferentes. Representa uma ameaga a
eficacia do lider, ignorar as diferencas individuais dos liderados.

Com a teoria situacional, o lider eficaz é aquele que muda seu estilo de lideranca de

acordo com o nivel de desenvolvimento dos seus subordinados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em relacdo a natureza da abordagem, a pesquisa é qualitativa, pois analisa os
valores, atitudes e percepg¢des das pessoas entrevistadas, sem preocupacao estatistica.
Segundo Malhotra (2011, p. 122) a pesquisa qualitativa “proporciona melhor visdo e
compreensao do cendrio do problema”.

A pesquisa sera descritiva, pois seu objetivo é a descricdo das caracteristicas das
pessoas envolvidas (GIL, 2010). Para dar suporte ao trabalho, foi realizada a pesquisa
bibliografica, que segundo Lakatos e Marconi (2010) objetiva colocar o pesquisador em
contato direto com o que ja foi escrito, com o que foi usado para desenvolver o referencial

tedrico, capaz de fornecer a base cientifica do instrumento de investigacdo e elaborar a
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entrevista e o questionario.

A coleta de dados do publico estudado (lideres), sobre caracteristicas pessoais
(idade, sexo, formacdo académica e tempo que trabalha na IES) foi realizada através de
informagodes fornecidas pela IES.

A coleta das percepc¢oes dos lideres do estilo de lideranca foi realizada através de
entrevista estruturada com quatro alternativas em suas respostas, a qual buscou
identificar a visdo dos lideres em relagio ao seu estilo de liderancas. A entrevista
estruturada, segundo Chemin (2012), é uma forma de coletar informagdes instantineas,
sendo que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido. A entrevista
realizou-se pessoalmente em data agendada com cada gestor da IES.

Para verificar a percepcao dos liderados em relagdo ao estilo de lideranca dos
lideres, foi aplicado um questionario contendo as mesmas questdes. Os liderados
responderam o questiondrio online visando a administragcdo do tempo e assim, foi atingido
um maior nimero de participantes.

Por fim, os dados foram analisados com base nos resultados das entrevistas e dos
questiondrios, que podem ser solicitados junto a autora. A entrevista estruturada e o
questiondrio contém as mesmas questodes, as quais abrangem sobre: lideranga, processo
decisorial, comunicacdo e relacionamento interpessoal Cabe ressaltar que estes aspectos
levam em conta a relagdo do lider com os colaboradores.

Segundo Gil (2009), a proposta é a descricdo da experiéncia vivida na consciéncia,
mediante expurgo de suas caracteristicas empiricas e suas consideragées no plano da

realidade essencial

DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A entrevista estruturada, contendo 14 questdes fechadas e uma questao aberta, foi

realizada no més de novembro e dezembro de 2014, com 17 lideres de 17 setores, de duas
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Pré-Reitorias, sendo que todos responderam e discutiram sobre o ato de “liderar”.

Ja o questiondrio, contendo 14 questdes fechadas e uma questio aberta, foi
enviado para 213 liderados, sendo que 113 responderam, correspondendo a 53,05% de
participagdo. Considerando as Prd-Reitorias envolvidas, obteve-se retorno de uma delas de
48,13% e de outra, 67,92%. Quanto aos lideres, houve 100% de participacgao.

Observou-se também, que dos 17 setores, em 11 houve a participacdo de mais de
50% dos liderados. Dos seis setores em que houve menos de 50% de participagao por
parte dos liderados, cinco sao setores com grande niimero de liderados e estes trabalham
em locais diferentes, ndo tendo muito contato com o seu lider. Em dois setores houve a
participacdo de 100% dos liderados, o que garante uma pesquisa com resultados precisos.

Analisou-se as caracteristicas pessoais dos lideres, identificou-se que a maioria é
do sexo feminino, sendo 13 mulheres, representando 76,47%, e quatro homens,
representando 23,53%.

Quanto a idade, dois lideres possuem entre 24 a 29 anos, representando 11,76%,
seis lideres possuem entre 30 a 39 anos, representando 35,29%, seis lideres possuem
entre 40 a 49, representando 35,29%, trés lideres possuem entre 50 a 63 anos,
representando 17,65%.

Verificou-se também, que apenas trés lideres trabalham a menos de 10 anos na
IES, representando 17,65% e 14 lideres trabalham ha mais de 10 anos na IES
representando 82,35%. Salientamos que estes niimeros representam o tempo de servigo
na IES e ndo o tempo que estdo na liderancga.

Quanto a formacao, identificou-se que trés lideres possuem Ensino Superior em
Administragdo, representando 17,65%, trés lideres possuem Ensino Superior em Ciéncias
Biologicas, representando 17,65%, dois lideres possuem Ensino Superior em Secretariado
Executivo, representando 11,76%, e os outros nove lideres, representando 52,94%,
possuem Ensino Superior em areas diversas (Biblioteconomia, Educac¢ao Fisica, Quimica
Industrial, Informatica, Matematica, Pedagogia, Ciéncias Contabeis, Direito).

Num segundo momento, analisou-se o resultado das questdes respondidas pelos
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lideres, que buscou identificar os estilos de lideranga exercidos pelo lider em sua prépria
percepcao. A enftrevista contou com 14 questdes fechadas, contendo quatro alternativas,
uma sobre a lideranca autocratica, outra a lideranca democratica, outra a lideranga liberal
e outra a lideranga situacional, podendo ser marcado somente uma alternativa. No final,
teve uma questio aberta, em que o lider pode fazer os comentarios desejados. Todas
questdes sobre situacdes do cotidiano.

Dos 17 lideres, 14 lideres, representando 82,35%, em sua percepg¢do, possuem o
estilo de lideranca democratica. Destes, apenas dois com percentual democratico abaixo de
50%, cinco com percentual democratico em 50% e os outros dez, com percentual
democratico acima de 50%.

Dois lideres, representando 11,76%, em sua percep¢ao, possuem o estilo de
lideranca situacional. Destes, um com percentual situacional abaixo de 50% e o outro com
percentual situacional em 50%. Estes dois lideres possuem em suas respostas,
alternativas de todos os estilos de liderangas, mas predominam o situacional. O primeiro,
descreve nos comentarios: “O lider precisa ter atitudes de chefe e vice-versa. E precisa ser
mais lider com algumas personalidades e mais chefe com outras.”.

Apenas um lider, representando 5,88%, em sua percepg¢do, possui o estilo de
lideranca democratica e situacional De acordo com a entrevista realizada com este lider,
percebe-se que o mesmo possui um estilo de lideranga mais voltado ao situacional, pois
em sua fala deixou claro que possui liderados 100% eficazes e outros muito dependes ou
distraidos, tendo que tratd-los de acordo com o perfil e a situacdo. Em sua fala coloca:
“enquanto a equipe era pequena, era mais fdcil de liderar, mas a medida que foi crescendo
tive que aprender a lidar com as diferengas e dificuldades de cada um”. Dois comentarios na
questdo aberta, referente a este lider foram: “Muito 6tima de se trabalhar, sabe conduzir a
equipe.” e “E impossivel ndo comparar a forma com que alguns outros setores sdo
conduzidos dentro da IES. Acho que se a Lider A sair da coordenagdo é bem provavel que eu
saia também.”

Apés, analisou-se os resultados das questdes respondidas pelos liderados,
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que buscou identificar em suas percepgoes o estilo de lideranca exercida pelo seu lider. O
questionario, respondido no google drive contou com as mesmas 14 questdes fechadas
com quatro alternativas e uma aberta. O questionario s6 pdde ser finalizado ap6s as 14
questdes serem respondidas. A questao aberta era de resposta opcional

Dezesseis lideres, representando 94,12%, na percepc¢do de seus liderados, foram
vistos com o estilo de lideranga democratica. Destes, trés com percentual democratico
abaixo de 50%, quatro com percentual democratico em 50% e os outros 9, com
percentual democratico acima de 50%.

Apenas um lider, representando 5,88%, na percepc¢ao de seus liderados, foi visto
com o estilo de lideranca autoritaria, com percentual autoritirio em 57,14%. Apesar de, na
percepcao dos liderados ter um perfil autocratico, na questdo aberta houve o seguinte
comentario: “Considero a Lider B uma pessoa com muita competéncia’.

Analisando as diferencas de percepgdes identificou-se que apenas houve diferenca

nas percepgoes de trés grupos, conforme quadro abaixo:

Lider X Grupo de Liderados

Neste caso, o lider em sua percep¢do, possui o estilo de lideranca

democratica e situacional e na percepcio de seus liderados, este lider

Democratico/Situacional X

AL possui o estilo democratico, com percentual democratico em 50%,
Democratico

percentual situacional em 35,72%, percentual democratico e situacional

em 7,14% e com percentual liberal em 7,14%,

Neste caso, o lider em sua percepcdo, possui o estilo de lideranca
Democratico X Autocratico democratica e na percep¢do dos liderados possui o estilo de lideranga

autoritaria, com percentual autoritario em 57,14%.

Dois lideres, em sua percep¢io, possuem o estilo de lideranca situacional e
na percepgdo de seus liderados, estes lideres possuem o estilo democratico.
Situacional X Democratico Um deles com percentual democratico em 50%, percentual situacional em
21,43%. O outro lider ficou com percentual democratico em 78,57%,

percentual situacional em 14,29%.

Treze lideres e treze grupos de liderados tiveram a mesma percepcao

Democratico X Democratico . . .
quanto ao estilo de lideranca do lider.

Revista de Administracdao Dom Alberto, v. 2, n. 1, jun. 2015

92



Revista de Administracao Dom Alberto

—

ISSN 2359-5272

Para Goleman (2006), quanto maior o niimero de estilos que o lider apresentar,
mais eficaz sera, pois conseguira resolver diferentes problemas. Para isto, o lider tera que
ser flexivel, compreender que as pessoas sao diferentes e que cada seguidor necessita de
um estilo diferente.

Na questdo aberta, os liderados que tiveram a percepg¢do do estilo de lideranga
democratica, inseriram os seguintes comentarios:

- Lider C: A Lider C é uma excelente lider, age no bom senso, bastante compreensiva, faz de
tudo para ajudar todos, auxilia sempre quando for necessdrio, é muito bem-humorada, mas
também sabe ordenar e interferir quando necessdrio de forma educada, e isso faz toda a
diferenga.”
- Lider D: “O Lider D é um chefe muito bom, todos no setor tem suas tarefas definidas e ele
ndo se envolve, pois sabe que fazemos nosso trabalho e quando tivermos duvidas ou
problemas sabe que vamos recorrer ao auxilio dele. Mas ele sabe que ndo precisa ficar
cobrando nada, que o servigo anda conforme precisa. Ele é um dtimo exemplo, sempre que
precisamos trabalhar mais tempo, ele é o primeiro a estar presente, junto conosco (ndo é
daqueles que os funciondrios ficam trés turnos trabalhando e o chefe ndo). Quando
precisamos de folga por algum motivo pessoal, ele sempre libera, pois sabe que quando a
Instituigcdo precisa que fiquemos mais, estamos aqui. Quando estamos com algum problema
ele percebe e sempre nos questiona, vendo se pode nos ajudar de alguma forma, é muito
humano. Enfim, é muito bom ter um chefe como ele e acho que por isso que nunca temos
problemas aqui no setor, é muito bom trabalhar com ele.”

“Tenho um excelente chefe e ndo tenho do que reclamar ou acrescentar. O Jodo além
de ser um grande chefe, levarei sempre como um grande amigo.”
- Lider E: “Quase todos os comunicados sdo feitos via e-mail Raramente chama cada um
para apontar erros individuais ou elogios. Praticamente s faz isso na avaliagdo anual
exigida pelo RH. Reunides de "equipe" muito raras, ainda que necessdria. Nenhuma
estratégia de estimular a motivagdo dos funciondrios. Gerente com muito conhecimento

acerca dos processos internos.”
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- Lider F: “Acredito que eu ndo tenha condigbes o suficiente para responder esse
questiondrio porque ndo tenho contato direto com a nossa gestora, até porque quando eu
chego para comegar a trabalhar ela ja estd indo embora. Entdo nosso contato é pouco.”
- Lider G: “A lider s6 poderia ser menos grossa.”

“Satisfeito com a forma de condugdo da gestora e com a integragdo da equipe.”
- Lider H: A gestora do meu setor é uma pessoa fantdstica, é uma lider nata, que motiva
seus funciondrios constantemente, auxilia no que é necessdrio mas deixa que cada
colaborador caminhe com as préprias pernas.”
- Lider I: “Respondi de acordo com o meu trabalho, mas sei que meu gestor trata cada

funciondrio MUITO diferente um do outro, dando regalias e elogios para uns.”

CONCLUSAO

Este artigo apresentou os resultados de uma pesquisa com lideres e liderados, que
objetivou verificar a percepc¢ao de lideres e liderados em relacdo ao estilo de lideranca dos
gestores (lideres) da Univates. Com base nos dados coletados dos questionarios aplicados,
pode-se concluir que os lideres (gestores) da instituicdo pesquisada possuem, em sua
maioria, um estilo de lideranca democratica, visando a busca da parceria entre lider e
liderados. Observou-se também, que muitos lideres e liderados possuem a mesma
percepc¢do quanto ao estilo de lideranca do lider.

A pesquisa limitou-se a interpretacdo dos dados coletadas de forma simplificada,
sendo que pode-se realizar ainda outros cruzamentos, como o tempo de lideranga, tempo
de servico dos liderados, formacao do gestor, idade dos liderados, entre outros.

Espera-se que os resultados deste trabalho sirvam para o desenvolvimento de
estratégias de aperfeicoamento dos lideres, tendo em vista os objetivos da instituicao,
melhorando continuamente a relagdao/convivio entre lideres e liderados, gerando um

ambiente de trabalho harmonioso.
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Observou-se que para alcancar o resultado desejado e o bom andamento das

atividades faz-se necessario que as pessoas trabalhem em busca dos mesmos objetivos,
visto que os lideres e liderados sdo responsaveis pelos resultados alcangados.

Assim, apesar dos lideres estarem sincronizados, sugere-se que os lideres fagam
reunides para discussdo dos estilos de lideranca e reflitam sobre como o estilo de lideranca
pode ser flexivel com diferentes liderados, tornando-se assim uma lider cada vez mais
eficaz e havendo igualdade entre os estilos de lideranca dos lideres da IES.

De acordo com Bennis e Nanus (c1988, p. 23) “lideranca parece ser a reuniao de
habilidades possuidas por uma maioria, porém usadas por uma minoria. Contudo, é algo
que pode ser aprendido por qualquer pessoa, ensinado a todos, negado a ninguém”. O lider
deve ter a capacidade de influenciar os colaboradores da organizacgdo, gerando confianca
entre os seus membros, para manter a integridade organizacional e ser incansavelmente
persistente.

O Lider atrai as pessoas pelo carisma. E uma pessoa que 0s outros desejam seguir,
inspirando confianga, respeito e lealdade. Ele adquire a admiragdo das pessoas que estio
ao seu redor. Deve apresentar iniciativa, buscando o apoio e participacdo de sua equipe
nas atividades propostas. Deve criar um ambiente de trabalho harmonioso, propiciando a

seus seguidores o sentimento de liberdade. Deve também, ser um exemplo de exceléncia.
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