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Resumo: Este artigo tem como objetivo identificar as caracteristicas da lideranga, a
partir da percepc¢ao de liderados, em diferentes organizacdes de Nova Bréscia/RS. O
estudo fundamenta-se em tematicas relacionadas a lideranga, sobretudo, nas principais
teorias e abordagens, no papel desempenhado pelo lider nas organizagdes e a influéncia
do lider na cultura organizacional e na performance da equipe de trabalho. A pesquisa,
que se caracteriza como quantitativa e descritiva, contou com 89 respondentes que
trabalham em organizagdes de distintos segmentos produtivos no referido municipio.
Os resultados apontam que os respondentes, de forma hegemonica, sentem-se
ouvidos e estimulados a terem iniciativa, bem como tém espago para realizar criticas e
afirmam conviver num ambiente de cooperagao e de valorizagao do trabalho coletivo,
oportunizado pelo lider. Ainda, para a maioria dos respondentes, o lider comunica-se
de forma clara e & visto como um amigo, apoiador e preocupado com as necessidades
dos liderados, que permite a participagédo da equipe na tomada de decisdes. A partir
das percepg¢oes dos respondentes, verifica-se a presenca de caracteristicas que podem
ser associadas a varias teorias de lideranca, sobretudo, a Teoria das Contingéncias,
Lideranca Visionaria, Lideranca Auténtica, Lideranca Transformacional, Lideranca
Transacional, Lideranga Carismatica, Lideranga Coach e Lideranga 4.0.
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1 INTRODUCAO

Dispor de liderangas que tenham um perfil distinto do tradicional lider
autoritario, centralizador e nao-participativo & um dos principais recursos
para a organiza¢ao inovar e ampliar seu potencial competitivo, atendendo as
exigéncias desse mercado. Nessa perspectiva, a concepg¢ao de lideranga engloba
a habilidade do lider de mobilizar e criar alternativas para obter solugdes
sustentaveis, pensar de forma criativa, conduzir e conectar seus liderados para

elevados padrdes de desempenho (BERGAMINI, 2012).

A responsabilidade de conquistar resultados de forma rapida e
eficiente, bem como a necessidade de constante remodelagem dos negocios,
visando transformar as organizagdes em espagos de colaboragao, de criagao e
de disseminagao de ideais, de novos habitos e de praticas coletivas impdem
que o lider esteja sempre se reinventando.

Em vista disso, liderar vai muito além de ter nogdes sobre processos
e recursos tecnologicos. Esta relacionado a compreender as pessoas, suas
necessidades e expectativas, pois & por meio delas que vantagens competitivas
podem ser alcangadas. Por isso, o lider tem a importante missdo de conectar
todos os integrantes da sua equipe, unindo-os em torno do alcance dos
objetivos, propiciando o estabelecimento de relagdes, baseadas na confianca e
na reciprocidade (JUCA et al., 2013).

Em uma organizagdao, interage no mesmo espa¢o uma grande
diversidade de pessoas, com motivacdes, personalidades, formas de agir e
de pensar distintas, que podem influenciar positiva ou negativamente no
resultado individual ou grupal. Cada pessoa, influenciada pela maneira como o
lider trabalha e conduz a equipe, pode perceber o ambiente de forma diferente.
Partindo dessas consideragdes, este artigo tem por objetivo identificar as
caracteristicas da lideranga, a partir da percep¢ao de liderados, em diferentes
organizagdes de Nova Bréscia/RS.

Para tanto, o estudo estd organizado em cinco segdes, incluindo esta
introdugao. Na segunda secao é descrita a revisao de literatura e na terceira
se¢ao, os procedimentos metodologicos da pesquisa. Na quarta segao,
apresenta-se os resultados de pesquisa, e na quinta se¢ao as consideragdes
finais. Apds, sao apresentadas as referencias utilizadas no estudo.

2 CORRENTES TEORICAS SOBRE LIDERANCA

Diferentes correntes tedricas tratam de lideranga. A primeira refere-
se a Teoria dos Tragos, vigente até o final da década de 1940. Essa corrente
teorica define a lideranga a partir de tragos de personalidade, caracteristicas
e qualidades de um individuo. Com base nessa concep¢ao, nao seria possivel
realizar a¢bes voltadas a formagao de novos lideres, ja que apenas aqueles
que nascessem com determinados atributos poderiam exercer esse papel. Sem
alcangar consenso, a Teoria dos Tragos perdeu forga, j& que nao conseguiu
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servir para detectar lideres eficientes e ineficientes (ROBBINS apud ESCORSIN;
WALGER, 2017).

Direcionadas pelo crescimento da indiistria e com o aparecimento
de grandes organizagdes, surgem, no final da década de 1940, as Teorias
Comportamentais, que transferem o enfoque para o comportamento dos
lideres. As Teorias Comportamentais baseiam-se na ideia de que existem
comportamentos peculiares capazes de tornar um individuo lider, que
poderiam ser aprendidos por meio de treinamentos que despertassem o que
antes era visto como caracteristica que nascia com a pessoa (ESCORSIN;
WALGER, 2017).

Tolfo (apud PEDRUZZI JR. et al., 2016) destaca, a partir de analise feita
por Tannenbaum e Schmidt, tres estilos de lideranga presentes nas Teorias
Comportamentais: o autocratico, centralizado nas fungdes; o democratico,
focado nos individuos; e o liberal, também chamado de Ilaissez-faire. Contudo,
essa teoria nao obteve éxito, pois estudiosos verificaram que um lider poderia
ser eficaz numa empresa e nao conseguir ser em outra, demonstrando que
comportamentos do lider vistos como essenciais poderiam nao ser eficazes em
qualquer circunstancia, revelando a necessidade de observar outras variaveis.

No final da década de 1960, a compreensdo a respeito da inevitabilidade
de adaptagado inspira pensar uma nova teoria sobre lideranga, com um novo
enfoque. Assim, conforme Robbins (apud SARTORI; ZANOTTO; FACHINELLI,
2018), os estudos buscaram, além do diagnostico sobre o comportamento dos
lideres, reconhecer circunstancias que fossem capazes de indicar o exito de um
lider em relagao a outro, numa mesma situagdo ou ambiente, dando origem as
Teorias das Contingencias.

Este modelo compreende que o sucesso de um lider ultrapassa as
questdes comportamentais e de tragos de personalidade, pois ele parte do
principio de que ha intimeros fatores que influenciam o desempenho eficaz
de um lider, sendo necessario adaptar-se a cada cenario, seja ele tecnologico,
econdmico, politico e social, todos exigem diferentes formas de agir. Além
disso, a cultura da empresa, a forma como é gerenciada e as particularidades de
cada equipe norteardao a conduta da lideranga para conseguir faze-la ser eficaz
(ESCORSIN; WALGER, 2017).

De acordo com Soares (2015), a Teoria das Contingéncias abarca quatro
modelos: 0 Modelo da Contingéncia de Fieldler, a Lideranca Situacional de
Hersey e Blanchard, a Teoria das Trocas entre Lideres e Liderados e a Teoria
da Meta e do Caminho. No Modelo de Contingéencia de Fieldler, o desempenho
do lider dependera da sua capacidade de ajustar-se ao contexto em que esta
inserido. O lider & norteado por fungdes ou por pessoas, nao sendo possivel ter
as duas orientagdes. Se a situagao demandar uma lideranga voltada as pessoas,
mas o lider na organizagao é direcionado as tarefas, um dos dois devera ser
substituido para que haja compatibilidade.

Destaques Académicos, Lajeado, v. 15, n. 1, p. 148-165, 2023. ISSN 2176-3070 150



A Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard, criada por Ken
Blanchard e Paul Hensey, tem como alvo os liderados, por serem os responsaveis
por determinar o éxito ou ndo do desempenho do seu lider (SOARES, 2015).
Um lider eficiente, que tem como base a percep¢ao do ambiente em que ele
e sua equipe estdo inseridos, deve ser capaz de ajustar suas competencias
as demandas que a situagao imp0de. Cada cenario demanda planejar acdes
diferentes, o que exige adaptagao.

Por sua vez, a Teoria das Trocas entre Lideres e Liderados aborda uma
relagao diferenciada do lider com alguns colaboradores da equipe, passando a
dedicar-lhes mais tempo em comparagao ao dedicado a outros colaboradores,
além de algumas vantagens. Alguns indicios revelam que isso ocorre, porque
determinadas pessoas demonstram habilidades que as destacam entre as
demais ou por possuirem comportamentos e atributos particulares, similares
aos apresentados pelo lider. Dessa forma, a lideranga aplica seus recursos
nas consideradas diferenciadas, supondo que terao uma performance
mais satisfatoria (SOARES, 2015). As relagoes de troca entre as pessoas sao
constantes, o que exige empatia e contato continuo do lider com sua equipe,
com a finalidade de identificar quem o segue e quais sao os seus anseios,
indicando o caminho a ser percorrido.

Segundo a Teoria da Meta e do Caminho, de Robert House, o lider deve
fornecer apoio aos liderados para atingirem seus objetivos, que devem estar
relacionados com as metas da organizagdao (SOARES, 2015). Para o colaborador,
as atitudes do lider sao aceitaveis, se forem compreendidas como geradoras de
satisfagao imediata e forem motivacionais, a medida que a eficiéncia em seu
desempenho for ocasionada pelo atendimento das caréncias dos seus liderados,
por meio da supervisdo, de recompensas e orientacdes relativas ao trabalho
produzido.

Para House (apud SOARES, 2015), na Teoria da Meta e do Caminho, os
lideres tem flexibilidade para escolher quem devera ser empregado, conforme
a exigencia percebida pelo ambiente, e os estilos de lideres sao: o diretivo,
aquele que deixa claro para os liderados qual sua expectativa em relagéo a eles,
fornecendo orientagdes e sendo responsavel pela organizagao das tarefas; o
apoiador, que & amigo e preocupado com as necessidades dos colaboradores;
o participativo, que gosta de compartilhar as decisbes com os membros da
equipe; o orientado para a conquista, que é estabelecedor de objetivos que
representam grandes desafios para o grupo.

Apds um periodo de questionamentos e reflexdes, no final da década
de 1980, surgem novas abordagens sobre lideran¢a, como, por exemplo, a
Lideranga Visionaria, a Lideranga Auteéntica, a Liderang¢a Transformacional, a
Lideranga Transacional, a Lideran¢a Carismatica, a Lideranga Coach, e a mais
recente, a Lideranca 4.0 (DAY; ANTONAKIS apud SARTORIL, ZANOTTO;
FACHINELLI, 2018).
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Conforme Nannus (apud ARRUDA; CHRISOTOMO; RIOS, 2010), na
Lideranga Visionaria, o lider assume o comando e estimula a participagao de
seus colaboradores, remodela as organizag¢des e transforma-as num espago de
evolugao e de alto desempenho, propiciando satisfagao aos seus integrantes e
beneficios a comunidade em que esta inserida. Uma das fungdes da Lideranga
Visionaria é definir onde seus esforgos serao aplicados, o que deve ser visto por
todos os membros, sendo representantes dessa evolugao.

A Lideranga Autentica, segundo Avolio e Gardner (apud BESEN;
TECCHIO; FIALHO, 2017), baseia-se na ideia de que a autenticidade é
fomentada pelo lider, por meio do autoconhecimento e da autoaceitagao, sendo
as relagdes entre lideres e liderados apoiadas pela transparencia, pela ética e
pela confianga, que favorecem a criagao de um clima organizacional propicio
para a pratica de negociacbes conscientes e fundamentadas em principios
morais.

Na Lideranca Transformacional, segundo Burns (apud ABELHA;
CARNEIRO; CAVAZOTTE, 2018), lider e liderado compartilham convicgdes e
se unem em busca de um mesmo objetivo, para atender expectativas individuais
e coletivas, criando um clima organizacional marcado pela cooperacao e pelo
entusiasmo, com profundo estimulo para que os seguidores ultrapassem suas
ambi¢des individuais em favor de toda equipe. Bergamini (2012) complementa
afirmando que nesse modelo a influéncia & mutua, visando ao alcance dos
beneficios esperados pelas duas partes.

A Lideranca Transacional, conforme Neves (apud MOLLER; GOMES,
2010), refere-se a conciliagdo dos objetivos dos colaboradores por meio da
gestao de conflitos e de troca de interesses. O lider, segundo essa concepcao,
concentra-se nos integrantes do seu grupo para a realizagao de tarefas e o
alcance das metas da organizagao. Na Liderang¢a Transacional, as tarefas séao
incumbidas por meio da autoridade e remuneradas de acordo com a sua
realizacao.

A Lideranga Carismatica remete a capacidade do lider de motivar e
estimular seus seguidores por meio da sua energia e ponto de vista particular.
O lider carismatico apresenta caracteristicas como disposi¢do para correr
risco, entendimento das carencias do ambiente e dos liderados, percepgao de
futuro, entre outros. Tem capacidade de fazer com que seus liderados sejam
comprometidos, que queiram aplicar todas as suas for¢as para conduzir a
organizag¢ao na dire¢dao dos objetivos propostos, solucionando problemas, com
o entusiasmo que transmite ao grupo (ESCORSIN; WALGER, 2017).

Com inspiragao no processo de coaching, a Lideranga Coach atenta-se aos
individuos, com o intuito de despertar o autoconhecimento e a autolideranga
e favorecer o aprendizado e o crescimento pessoal dos colaboradores
(ESCORSIN; WALGER, 2017). O lider produz efeitos impactantes em seus
liderados, comprometendo-os com o alcance de melhorias e orientando-os com
perguntas, em vez de dar-lhes respostas prontas. A Lideranca Coach, além de
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questionar, faz recomendagdes e da conselhos, sem opressao ou autoritarismo,
respeitando a autonomia de cada um, direcionando as pessoas a buscarem a
aprendizagem e o desenvolvimento por meio da conversagao, em vez de exigir
apenas resultados.

Por fim, a Lideranga 4.0, idealizada em 2016 por Klaus Schwab, mentor
do Forum Econdmico Mundial, esta relacionada as qualidades necessarias
aos lideres na era digital, o que demanda a elaboragao e a aplicagao de novos
métodos nas organizagdes, a busca por inovagao e a quebra de paradigmas
(MAGALDI, apud ISRAEL, 2021). O lider deve desenvolver vinculos, construir
espagos para a atuagao em equipe, criar sentido de proposito e propiciar um
ambiente de colaboragao. Dessa forma, a lideranga tem o papel de desenvolver
equipes e influenciar seus liderados a trabalharem de forma coletiva, admitindo
serem 0s protagonistas em busca do alcance dos objetivos (MAGALDI, apud
ISRAEL, 2021).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa, descritiva e de
levantamento de campo. A investigagao quantitativa possui a particularidade
de utilizar métodos estatisticos que possibilitam maior exatidao nas
conclusdes (NIQUE; LADEIRA, 2014), o carater descritivo busca descrever as
particularidades de determinado grupo ou acontecimento, ou ainda definir
conexdes entre diversos aspectos (GIL, 2019), e o levantamento de campo
corresponde ao questionamento feito de maneira objetiva a uma quantidade
determinada de individuos, a fim de obter esclarecimentos sobre uma
problematica em estudo (GIL, 2019).

A partir disso, buscou-se identificar as caracteristicas da lideranga,
segundo a percepcao de liderados, em diferentes organizagbes de Nova
Bréscia/RS por meio de um questionario estruturado, aplicado de forma
impressa, composto por 23 questdes fechadas e uma questao aberta, elaboradas
com base nos autores que embasam o referencial teorico.

O primeiro bloco de questdes visou identificar o perfil dos respondentes
e o segundo bloco procurou identificar a percepgao dos respondentes, a respeito
da lideranga, com base na Escala Likert, contendo cinco niveis de concordancia
(de 1. discordo plenamente a 5. concordo plenamente). Segundo Likert (apud
LUCIAN, 2016), esse mecanismo possibilita medir o ponto de vista dos
participantes de maneira objetiva. Na questao aberta, os participantes foram
convidados a demonstrar de forma livre sua opinido a respeito do assunto.

A amostra é nao probabilistica por conveniéncia, que segundo Nique e
Ladeira (2014), & mais acessivel, visto que o investigador pode fazer a escolha
dos participantes como entender ser mais oportuno, optando por individuos
proximos a ele ou por aqueles acessiveis e dispostos a contribuir com o estudo.
Assim, foram entregues 100 questionarios em 15 organiza¢des (industria,
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comeércio e prestagao de servigos), observando o niimero de colaboradores de
cada uma. Trés dias apds a entrega nas organizagdes, os questionarios foram
recolhidos, totalizando 89 questionarios validos e 11 nao respondidos.

Destaca-se que a aplicagao do questionario ocorreu no periodo de 25
de fevereiro a 18 de margo de 2022, totalizando 22 dias, apos ser realizado
pré-teste com dez pessoas de distintas organiza¢does de Nova Bréscia/RS. Os
dados coletados das afirmativas fechadas e da questao aberta foram tabulados
em planilha eletronica Excel, para posterior analise por frequéncia relativa. De
acordo com Gil (2019), por meio da analise por frequeéncia relativa, é possivel
analisar os dados das afirmativas fechadas por comparagao, verificando o
percentual de representatividade que determinado dado obtido possui em
relacao ao somatdrio de todos os elementos coletados. Da mesma forma, é
possivel analisar os dados da questao aberta, por semelhanga de contetido.

O meétodo utilizado neste estudo apresenta algumas limitagdes, que,
conforme Mattos, Rossetto Jinior e Rabinovich (2017), caracterizam-se por
provaveis interferéncias capazes ou nao de serem controladas em uma
investigagdo. Por ser uma pesquisa de cunho quantitativo, alguns fatores
podem interferir no alcance dos resultados, como o desinteresse do ptiblico-alvo
em responder ao questionario proposto, dificuldades quanto ao entendimento
da tematica, entre outros. Além disso, a amostragem nao probabilistica
apresenta a restri¢ao de nao permitir que as informagdes alcangadas possam ser
generalizadas, pelo fato de ndo ser possivel assegurar que a amostra simbolize
todo o publico com exatidao (NIQUE; LADEIRA, 2014).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O pliblico feminino obteve o maior indice de participagao na pesquisa,
com 79,78%. E um niimero consideravelmente expressivo e pode revelar a
representatividade das mulheres no mercado de trabalho de Nova Bréscia/
RS. Segundo Baltar e Omizzolo (2020), entre 2014 e 2019, houve um aumento
da participacao das mulheres no mercado de trabalho, como consequéncia do
periodo de recessao e de crise que reduziu a oferta de emprego para o ptblico
masculino e fez com que as mulheres, visando a melhores condi¢des de vida,
buscassem emprego formal, o que pode ajudar a explicar esse predominio,
mesmo nos dias atuais. Contudo, no quarto trimestre de 2021, os homens
registraram o maior nivel de ocupagdo no Brasil, com 66,1%, ao mesmo tempo
em que as mulheres apresentaram 45,7% (IBGE, 2021).

Quanto a idade, 30,34% dos respondentes tém entre 41 e 50 anos; 23,60%
tém até 25 anos; 21,35% estao na faixa etaria entre 31 e 40 anos. Percebe-se,
ainda, que 46,07% dos participantes da pesquisa sao solteiros e 44,94% sao
casados. De acordo com o Ministério do Trabalho e Previdéncia (2021), a faixa
etaria que compreende trabalhadores com mais de 40 anos foi a que, em 2020,
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apresentou maior elevagao; porém, as pessoas entre 30 e 39 anos foram as que
tiveram superioridade na ocupagdo dos empregos formais.

Em relagao a escolaridade, 51,69% cursaram ensino superior completo.
Apesar da relevante presenca de respondentes com nivel superior, este dado
nao reflete o cenario nacional, pois, no ano de 2020, segundo dados do IBGE
(2020), apenas 17,4% da populagao brasileira com 25 anos ou mais tinha
concluido o ensino superior. Isso demonstra um grande avango na formagao
educacional dos municipes de Nova Bréscia/RS.

A maioria dos respondentes, representada por 68,54%, esta ha mais de
seis anos atuando no mercado de trabalho formal. No quarto trimestre de 2021,
segundo o IBGE (2021), estimava-se no Brasil cerca de 95,7 milhdes de pessoas
ocupadas, das quais 66,9% eram empregados. No mesmo periodo, entre as
pessoas ocupadas com 14 anos de idade ou mais no pais, 73,3% trabalhavam
no setor privado; 17,8%, no setor publico; e 8,9%, no servigo doméstico (IBGE,
2021). Ainda, de acordo com dados do IBGE (2019), 24,5% da populagao total de
Nova Bréscia/RS estava empregada, integrando os setores ptiblico e privado.

Seguindo a analise, 11,24% dos respondentes desempenhavam
fun¢des de auxiliares; 7,87% eram vendedores ou representantes comerciais;
3,37% ocupavam a fung¢do de operadores. Vale destacar que 77,53%, parte
predominante na pesquisa, marcou a op¢ao “Outro”. Destes, 22,47% sao
professores; 15,73%, servidores piiblicos; 11,24%, monitores de escola; 5,62%
secretarios, entre outros.

Conforme informagdes do Diario de Votuporanga (2019), com base num
levantamento feito pelo jornal Folha de Sao Paulo, em 56% dos municipios
brasileiros com menos de 5 mil habitantes, cuja arrecadagao propria é inferior a
10% da receita total, a prefeitura é o empregador principal, o que pode ajudar a
explicar a predominancia de servidores ptiblicos e profissionais ligados a rede
de ensino na pesquisa (PORTAL DA TRANSPARENCIA, 2022). A estimativa
mais recente (2020) aponta que a populagao de Nova Bréscia é de 3.274
habitantes (FEE, 2022).

Ademais, 83,15% dos respondentes atuam no segmento de prestagao de
servigos. De acordo com a Revista Exame (2022), o setor de servigos é responsavel
por 70% do PIB brasileiro. Este segmento, em 2021, teve um crescimento de
10,9%, indice que destaca sua importancia. Conforme Mendes Junior (2018),
o setor de servigos engloba a administragao piiblica, educagao, comunicagao,
satide, defesa, transporte, alimentagdao, seguridade social, servigos sociais,
informagdo, entre outros. Ainda, com base em dados divulgados pelo IBGE no
meés de abril de 2022, revela que os servigos apresentaram crescimento de 7,4%,
comparando o més de fevereiro de 2022 com o de 2021 (IBGE, 2022).

Descrito o perfil pessoal e ocupacional dos respondentes da pesquisa,
apresenta-se a analise dos resultados com os percentuais de concordancia dos
respondentes. Entre os respondentes, 92,13% afirmam conhecer os valores
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da empresa onde trabalham. Segundo Bergamini (2012), o conhecimento dos
valores, principios e objetivos é fundamental para o colaborador saber o que se
espera dele e a forma como seu comportamento deve ser guiado. Além disso,
87,64% dos respondentes, revelam que se sentem ouvidos pela sua lideranga
quando apresentam alguma sugestao de melhoria. Para Juca et al. (2013), a
capacidade de saber ouvir é essencial no exercicio da lideranga.

Para 79,78% dos respondentes, o lider tolera eventuais erros que possam
acontecer durante o exercicio do trabalho. Mello e Silva (2014) relatam que a
lideranga deve dispor de habilidade emocional suficiente que lhe permita ter
tolerancia em determinadas situacdes.

Em relagao a confianga no lider, 93,26% concordam com essa afirmativa.
De acordo com Bergamini (2012), para que o lider seja visto como confiavel
pelos liderados, & necessario que ele primeiro acredite na capacidade e na
aptidao de cada colaborador. Além disso, relagdes alicer¢adas na confianga sao
a base dos principios da Lideranga Autentica.

Para 94,38% dos respondentes, o seu lider & visto como alguém capaz
de desempenhar o cargo que ocupa, pelo fato de ter conhecimentos suficientes
para desempenhar a sua fungdo. Segundo Souza e Ferreira (apud SILVA;
SOUZA; LIMA, 2015), um individuo nao se torna lider somente pelo cargo que
ocupa, tendo em vista que a lideranga provém das habilidades pessoais que
nele sao percebidas, por meio da admiragao e poder de influéncia.

Essa percepg¢dao quanto ao lider ser ou nao capaz de desempenhar a
fungao ocupada pode ser relacionada com a Lideranga Autentica, conforme a
defini¢ao de Gardner et al. (apud BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2017), para quem
o poder de influencia do lider provém do quanto demonstra ser confiavel e
verdadeiro, o que também pode explicar o alto percentual de respondentes que
afirmam confiar em seus lideres. Nota-se ainda que nenhum respondente se
considera indiferente a visao sobre a capacidade de seu lider, ou seja, todos
concordam ou discordam, o que indica que possuem uma percepgao clara a
respeito dessa qualidade.

Quanto ao estimulo a iniciativa, 84,27% sentem-se estimulados pelo
lider para exporem suas ideias e a resolverem problemas sem terem que
consulta-lo, o que reflete delegacao, confianga e proatividade da equipe. Esse
incentivo é fundamental, pois, conforme Ferreira, Dall’Agnol e Porto (2016), na
contemporaneidade, é crescente a exigéncia por profissionais competentes para
contribuir efetivamente com o desenvolvimento das organizagdes.

Podem ser associadas a esse estimulo, as abordagens da Lideranca
Transformacional, conforme Burns (apud ABELHA; CARNEIRO; CAVAZOTTE,
2018), da Lideranga Carismatica, segundo Escorsin e Walger (2017) e da
Lideranga 4.0, de acordo com Schwab (apud ISRAEL, 2021), pela pratica de
incentivo ao protagonismo no ambiente de trabalho. Vale destacar que as
liderangas dos 11,23% dos respondentes que afirmam nao possuir este estimulo
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podem estar perdendo a oportunidade de obter vantagem competitiva, por nao
saberem aproveitar seu capital humano.

Em relagao a oferta de treinamentos, 69,66% dos respondentes afirmaram
receber algum tipo de capacitagdo. A Lideranca Coach esta associada a esse
processo, cujo objetivo, conforme afirma Escorsin e Walger (2017), é estimular o
desenvolvimento das pessoas da organizagao por intermédio da aprendizagem.

Um fato que chama a atengédo é que 14,06% afirmam nao haver em seus
locais de trabalho, praticas que fomentem o aperfeicoamento dos profissionais.
Salienta-se que, de acordo com Mello e Silva (2014), nao sdao somente os
liderados que necessitam receber treinamentos, os lideres também precisam
aperfeicoar suas habilidades e transformar seus conhecimentos para alcangar
padrdes mais elevados de desempenho.

A aceitagao de criticas esta presente nas liderancas de 75,28% dos
respondentes. Esse dado pode ser relacionado a Lideranga Autéentica, segundo
a qual os relacionamentos no ambiente organizacional sustentam-se mediante
contatos sinceros e tolerantes, conforme afirmag¢des de Avolio e Gardner (apud
BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2017).

Porém, para 11,24%, as criticas nao sao aceitas, o que pode ser
interpretado pelos liderados como atitudes hostis da sua lideranga. Cunha e
Matteu (2018) argumentam que o lider deve encorajar o desenvolvimento da
capacidade critica dos seus liderados, bem como a sua criatividade, visando
facilitar o seu desenvolvimento profissional e pessoal.

O lider esta presente para prestar auxilio nos momentos em que surgem
problemas para 89,89% dos respondentes. Segundo Bergamini (2012), o papel
exercido pelo lider é decisivo para uma gestao de conflitos assertiva, pois sua
fungao vai muito além de ajudar a resolver problemas, isto &, ele também deve
utilizar métodos para evita-los e/ou preveni-los.

Em relagao ao sentimento de reconhecimento, 86,52% dos respondentes
afirmam sentir que seus lideres reconhecem o trabalho desempenhado pelos
liderados, o que & muito importante, pois as pessoas, de acordo com Mello
e Silva (2014), precisam de encorajamento e reconhecimento e nao somente
de recompensas financeiras para que o ambiente de trabalho se torne mais
harmonico. Nesse contexto, é proporcionado um ambiente de cooperagao e
de estimulo ao trabalho coletivo para 88,77% dos respondentes. Alinha-se
a esse desejo de trabalho coletivo, 0 modelo de Lideran¢a Transformacional,
conforme afirmagdes de Bergamini (2012) e Burns (apud ABELHA; CARNEIRO;
CAVAZOTTE, 2018), segundo os quais as metas grupais superam as pessoas
em prol da coletividade, bem como a Lideranca 4.0, que, segundo Schwab (apud
ISRAEL, 2021), também requer o pensar coletivo.

Para 86,52% dos respondentes, o seu lider possui comunicagao clara,
deixando perceptivel as metas definidas e o caminho a percorrer para alcanga-
las, caracteristica que pode ser correlacionada a Teoria das Contingéncias, por
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saber comunicar-se conforme as circunstancias (ESCORSIN; WALGER, 2017).
Destaca-se que nenhum respondente marcou a opgao “discordar plenamente”,
o que evidencia que ha clareza na comunicagao.

Para 66,29% dos respondentes, a lideranga é vista como orientadora,
que fornece supervisao e recompensas. Ja 13,49% dos respondentes contrariam
essa afirmagdo, evidenciando falta de orientagao, de controle e de gratificagoes
pelos resultados alcangados. A remuneragao baseada na realizagao das tarefas
esta presente na perspectiva da Lideranc¢a Transacional, de acordo com Wright
(apud PASSOS; BRAZ, 2019). Além disso, Soares (2015) afirma que, segundo
a Teoria das Contingéncias, proporcionar instrugao e recompensas sdo agoes
benéficas para a conquista da satisfagao dos colaboradores.

2

A equipe é consultada para a tomada de decisdes para 65,17% dos
respondentes. Consultar os liderados, conforme Robbins (apud DAMACENO,
2018), ajuda a elevar sua motivagao e a obter apoio ao inclui-los na decisao. A
acao de incentivar a contribui¢ao dos colaboradores pode ser correlacionada
a abordagem da Lideranga Visionaria, segundo Nannus (apud ARRUDA;
CHRISOTOMO; RIOS, 2010) e ao estilo democratico de lideranga, conforme
Tolfo (apud PEDRUZZI JR. et al., 2016). Ja 20,22% nao participam do processo
decisorio, o que, segundo Tolfo (apud PEDRUZZI JR. et al., 2016), caracteriza-se
como estilo de lideranga autocratica. Nesse caso, os lideres autocraticos sao os
responsaveis por tomar a maioria das decisoes.

O lider, para 85,40% dos respondentes, & visto como um amigo, que
presta apoio e & preocupado com as necessidades dos integrantes de sua
equipe. Para Soares (2015), cada individuo necessita sentir que é valorizado,
que é componente fundamental do processo, tendo seus objetivos individuais
alinhados aos organizacionais, para a equipe ser um grupo dotado de alto
desempenho. Detectar as demandas dos colaboradores e do ambiente é uma
das caracteristicas da Lideranga Carismatica, conforme afirma Escorsin e
Walger (2017). Ainda, segundo Soares (2015), relaciona-se a esse estilo o de
lider apoiador, que faz parte da Teoria das Contingéncias.

As ferramentas de trabalho indispensaveis para o desempenho das
atividades sao fornecidas pelo lider, para 94,38% dos respondentes. Escorsin e
Walger (2017) argumentam que a entrega das condigdes essenciais para a pratica
das fungdes faz com que os colaboradores possam tornar-se gradativamente
individuos autogeridos e automotivados. Observa-se que a opgao “discordo
plenamente” ndo foi marcada nesta questdo, o que pode demonstrar que
nenhum dos respondentes deixou de receber de suas liderangas pelo menos
algum instrumento necessario para exercer as suas atribuigdes.

Ao serem questionados sobre o que modificariam nas empresas em que
trabalham, caso exercessem um cargo de lideranga, os respondentes puderam
expor suas opinides, por se tratar de questao aberta. Destaca-se que 28,09%
dos respondentes afirmaram nao saber o que poderia ser feito de diferente na
hipotese de serem lideres nas empresas em que trabalham. Muitos usam como
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justificativa o fato de nao se imaginarem exercendo este tipo de cargo, pois
acreditam que sua area de conhecimento esta distante das areas relacionadas a
gestao e as responsabilidades atribuidas a lideranga.

Outros 25,84% dos respondentes revelam que ndo mudariam nada
na forma como a lideranga conduz atualmente as atividades na organizagao.
Isso pode significar a satisfagao desses liderados em relagao ao trabalho
desenvolvido por suas liderancas e explicar os bons resultados obtidos em
relagao a confianga no lider, em relagdo a ser amigo e apoiador e proporcionar
0s mecanismos essenciais para a maioria dos respondentes, por exemplo.

Contudo, 14,61% dos respondentes salientam que, se fossem lideres,
buscariam valorizar mais seus funcionarios, proporcionando-lhes recompensas
maiores pelos resultados alcangados, por meio da implantagao de politicas
de recompensas, com a inclusao de folgas e premiagdes caso as metas fossem
atingidas ou para aqueles que mais se destacassem em suas fung¢des, objetivando
que se sentissem mais a vontade no ambiente de trabalho e dispostos a
permanecerem e a progredirem na empresa.

Nota-se que os respondentes buscariam estimular de forma mais
acentuada a motivagao extrinseca. Conforme Passos e Braz (2019), procuramos
motivar, se formos incentivados por meio de gratificacdes e do reconhecimento
pelo trabalho realizado, o que é uma das particularidades da Lideranca
Carismatica, também ligada a Lideranca Transacional, conforme Wright (apud
PASSOS; BRAZ, 2019).

Para 7,87% dos respondentes, ouvir mais a opinido e as sugestdes
dos colaboradores seria uma das modificagdes a serem estabelecidas. Assim,
salientam que as criticas seriam melhor aceitas e criar-se-ia uma relagao de
amizade e colaboragao reciproca. Percebe-se, assim, o anseio pela abordagem
da Teoria das Contingéncias, em que o lider participativo opta pela tomada de
decisdes compartilhadas (SOARES, 2015).

Além disso, 0 mesmo percentual de respondentes, 7,87%, estabeleceria
em suas organizagdes o habito de realizar reunides peridodicas com a equipe,
visando a integracdo entre os diversos setores, ao esclarecimento de duvidas,
ao estimulo de mudangas e ao trabalho em equipe, fornecendo feedbacks,
avaliacoes de resultados e a exposigao dos proximos passos a serem executados,
contribuindo assim para uma gestao mais transparente e consultiva.

Essa forma de liderar descrita acima pode ser relacionada com o estilo
democratico de liderar. Segundo Porto, Lima e Melo (2014), aderindo ao estilo
democratico, olider torna-se agente transformador, por possibilitar o surgimento
de novos talentos, por meio do compartilhamento de conhecimentos. Essas
praticas também podem ser relacionadas com a Lideran¢a Transformacional,
com a Lideran¢a Democratica, conforme Magaldi (apud ISRAEL, 2021), e com a
Carismatica, segundo Farias e Meneghetti (apud ESCORSIN; WALGER, 2017),
considerando o incentivo a mudanga presente nas duas abordagens.
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Ja para 6,74% dos respondentes, as mudangas objetivariam mais
organizacao e melhor divisdo das tarefas. Entre as opinides, evidencia-se
que, se fossem lideres, fariam uma adequagao de pessoal em alguns setores,
buscando mais alinhamento com as atividades cotidianas, para evitar que
alguns colaboradores fiquem sobrecarregados ou interfiram no trabalho do
colega, além de sugerirem mais planejamento e controle. Para Otley (apud
CRUZ; FREZATTL BIDO, 2015), ter controle gerencial possibilita a manuteng¢ao
adequada do ambito operacional das empresas, contribuindo para seu
crescimento e continuidade.

Ainda, alguns relatam que buscariam melhorar o gerenciamento, para
que as diretrizes fossem cumpridas por todos, o que pode indicar a presenca
de uma lideranga que estabeleca um relacionamento diferenciado com alguns
integrantes da equipe, comportamento evidenciado na Teoria das Trocas entre
Lideres e Liderados, trazida por Soares (2015), que se constitui como um dos
modelos integrantes da Teoria das Contingeéncias.

Aperfeigoar a comunicagao seria uma agao de alteragao a ser realizada
por 5,62% dos respondentes, se exercessem atribuigdes de lideranga. Assim, na
visao dos liderados, isso seria possivel se o lider conhecesse o funcionamento
de cada setor, bem como as respectivas necessidades, caso melhorasse o didlogo
e informasse as regras e os objetivos de maneira mais clara.

Esta concepg¢ao assemelha-se a Lideran¢a Carismatica, de acordo com
Escorsin e Walger (2017), a medida que o lider compreende as caréncias dos
liderados e do local de trabalho, o que também é abordado na Teoria das
Contingéncias, por meio do modelo da Teoria das Trocas entre Lideres e
Liderados, de acordo com Bergamini (2012).

Ainda, 3,37% dos respondentes em cargos de lideranga proporcionariam
mais treinamento de pessoal, por meio de cursos e palestras, visando a uma
maior qualificagdo, motivagdo e autoconhecimento dos colaboradores. A
Lideranca Auténtica, conforme Avolio, Gardner (apud BESEN; TECCHIO;
FIALHO, 2017), conecta-se com essa constatacao, considerando o estimulo
proporcionado ao autoconhecimento, e com a Lideranga Coach, por direcionar-
se a criagdo de uma cultura voltada para o desenvolvimento humano, segundo
Escorsin e Walger (2017). Observa-se que nem todos os que afirmam nao
receber nenhum tipo de treinamento implantariam essa pratica na empresa,
caso fossem o lider, talvez, porque falta conhecimento a respeito dos beneficios
do treinamento ou por nao o considerarem relevante.

Por fim, percebe-se que os resultados da pesquisa demonstram elevados
indices de satisfagdo dos respondentes em relagao a diversos aspectos do
trabalho executado por seus lideres, o que evidencia uma lideranga eficaz.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou identificar as caracteristicas da lideranga, a partir
da percepgao de liderados, em diferentes organizagdoes de Nova Bréscia/RS.
Observou-se a existéncia de liderangas ligadas ao estilo democratico, pelo fato
de serem, predominantemente, ouvintes dos colaboradores (87,64%); tolerantes
a possiveis erros (79,78%); e estimuladores de iniciativas, da exposi¢ao de
ideias e da resolugao de problemas (84,27%). Ainda, sao vistos pela maioria dos
respondentes como capacitadores (69,66%); aceitadores de criticas (75,28%);
presentes para conceder auxilio na resolugao de problemas (89,89%).

Majoritariamente, as liderangas proporcionam um ambiente de
cooperagao e de estimulo ao trabalho coletivo (88,77%); com comunicagao clara
(86,52%); percebidas como orientadoras (66,29%); que permitem a participagao
da equipe na tomada de decisdes (65,17%); vistas como amigas, prestadoras de
apoio e preocupadas com as necessidades dos colaboradores (85,40%).

Ao relacionar os estilos de lideranga percebidos pelos liderados com
as correntes teodricas sobre lideranga, constatou-se a presenca da Lideranca
Auteéntica, considerando os elevados percentuais obtidos na pesquisa em
relagdao a confianga no lider, em virtude da aceitagao das criticas e pelo fato
de, para a grande maioria dos respondentes, o lider estar qualificado para
desempenhar essa fungao.

Ainda, a Lideran¢a Transformacional é percebida considerando os
indices elevados alcangados no que se refere ao estimulo oportunizado pelo
lider a exposi¢ao das ideias, a autonomia na busca pela solugao de problemas,
bem como, para que todos persigam o mesmo objetivo. A Lideranga Carismatica
pode ser relacionada aos indicativos manifestados pelos respondentes, ao
mencionarem que o lider pode ser considerado como amigo, preocupado com
as necessidades dos colaboradores, além dos resultados que apontam incentivo
ao protagonismo, o que também é evidenciado na Lideranca 4.0, que valoriza o
trabalho coletivo.

O grande percentual referente ao oferecimento de treinamentos por
parte do lider aos liderados pode ser associado a Lideranga Coach, enquanto
a Lideranga Visionaria relaciona-se a pratica de incentivar a participagao dos
liderados nas decisbes, que também obteve elevada representatividade. A
comunicagao clara de metas e diregOes esta correlacionada com a Teoria das
Contingéencias, que também evidencia as orientagdes e recompensas, variaveis
existentes na Lideranga Transacional, que orienta e fornece supervisao.

Ao concluir, acredita-se que este estudo traz contribui¢bes que
podem servir de inspiragao e apoio para lideres dos mais diversos setores, a
fim de melhorarem ainda mais o desempenho, identificando suas proprias
caracteristicas e os elementos existentes em seu meio.
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