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RESUMO

ste artigo estuda os lideres diante dos interesses dos liderados, com a finalidade de

compreender a importancia em gerenciar as relagdes entre a organizagdo e grupos

que podem cooperar ou prejudicar o desempenho organizacional. Utilizou-se como

recorte metodoldgico o enfoque dado a um grupo de stakeholders da organizacéo:
os empregados, na condicao de liderados. Neste contexto, buscou-se analisar o comporta-
mento dos lideres que proporcionam condicdes aos liderados alcangarem os seus interes-
ses. Realizou-se uma pesquisa descritiva, quantitativa, com criacdo de um instrumento
especifico, aplicado a uma amostra de 198 gerentes ou supervisores de empresas de
grande porte da regido metropolitana de Sao Paulo. Os resultados identificaram os atribu-
tos e habilidades dos lideres, os comportamentos que afetam a confianga dos liderados e
como os lideres atendem aos diferentes interesses dos liderados. Identificou-se que os
lideres usam uma dinamica composta por seis dominios para o exercicio da lideranca,
obtidos a partir da analise fatorial: firmeza na defesa de idéias, opcbes de recompensas,
novas experiéncias e desafios, autonomia no trabalho baseada na confianca, referéncia
para os liderados e vida pessoal do funcionario.

ABSTRACT

his article studies leaders before the interests of their followers who are considered

a stakeholder of the organization. The objective of this article was to analize the

behavior of the leaders who provide conditions to the followers to reach their interests.

A descriptive and quantitative research was carried out. A specific questionnaire was
created and applied in a sample of 198 managers of large companies of Sao Paulo City.
The research showed some leaders attributes, skills and also the leaders behaviors that
affect followers’ trust and how leaders take care of the different interests of their followers.
The research also identified a leadership dynamic composed by six categories: firmness in
the defense of ideas, offering of rewards options, proposal of new experiences and challenges,
concession of autonomy in the work based on the trust, reference for the followers and,
finally, attention towards personal life of the employees.
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INTRODUCAO

atual nivel de competicao global conduz, ndo apenas a uma concorréncia

acirrada por maiores participacdes de mercado, mas a necessidade primor-

dial de gestores altamente qualificados, promotores de mudancas e trans-

formacdes, que nao sao meras adaptagdes e ajustamentos na forma vi-
gente de atuar das organizacoes.

Mudangas organizacionais acontecem sob a égide de lideres. Lideranca e
mudancga constituem-se em duas faces de um mesmo processo. Antigos métodos
de solucdo de problemas ja ndo sdo satisfatérios diante da complexidade do am-
biente. Estas mudancgas causam conseqliéncias drasticas na sociedade e na ma-
neira de liderar as organizacdes (BENNIS E NANUS, 1988). Segundo estes auto-
res, quando a turbuléncia era pequena e o contexto era de quase apatia, os
modelos gerenciais, em que prevaleciam as técnicas de administracdo, eram sufi-
cientes para conduzir as organizagbes. Hoje, estes modelos ndo sdo capazes de
sustentar a competitividade de uma organizagdo. E necessdrio que haja uma lide-
ranga que considere as necessidades atuais e abandone velhos principios que
serviam como padrdes para a condugdo dos negdcios. O lider tem que se habituar
a provocar mudancgas e a trabalhar neste novo ambiente (HARARI, 1999). E esti-
mulando a inovacdo que o lider contribui para o desenvolvimento de novos concei-
tos e o uso de novas tecnologias necessarias a organizacao (KANTER, 2000).

Sempre que um individuo procura influenciar o comportamento de outros,
individualmente ou em grupos, ocorre uma lideranca (HERSEY E BLANCHARD, 1986).
A lideranga pode ser vista como um processo em que é criado um ambiente pro-
picio para as pessoas realizarem suas experiéncias, e que, de tdo envolvidas
com suas tarefas, acabam perdendo a nogdao do tempo (KETS DE VRIES, 1997).
Quando efetiva, a lideranca é capaz de levar as organizacées de um estado para
outro, o qual é a materializacdo de uma visualizagao de oportunidades potenci-
ais (BENNIS E NANUS, 1988).

Cronin (1984) afirma que as pessoas podem se desenvolver para o exerci-
cio da lideranga e assim compreender como funciona o relacionamento entre o
lider e seus liderados, como ajustar os meios aos fins desejados, identificar o
contexto no qual a lideranca é exercida. Para este autor, uma pessoa que ocupara
a posicdo de lider pode identificar seus potenciais e suas deficiéncias. A partir do
auto-diagnodstico, dedica-se aos estudos e pde em pratica suas caracteristicas
naturais no exercicio da lideranca.

O lider leva as pessoas a pensar e desafiar as realidades baseadas no
passado e sugerir novos rumos e novas visdes, dando origem a uma “comunidade
de aprendizagem”. A paciéncia e coragem do lider sustentam o surgimento de
novas idéias entre os empregados. Ha a transferéncia do poder como resultado
de uma atividade de troca (BENNIS E NANUS, 1988).

Os lideres criam uma visdo estimulante de futuro, em direcdo a um estado
superior de desempenho. Conseguem inspirar pessoas e alinhar as demandas
provenientes dos diferentes atores sociais. Lideres sdo pessoas dotadas de um
conjunto de conhecimentos, habilidades, valores e outros atributos. No entanto,
liderar, vai além dessa mistura de caracteristicas. Lideres aplicam-nas para agre-
gar valor a organizacao, por meio de resultados que satisfagcam os seus stakeholders.
Ou seja, clientes, fornecedores, acionistas, proprietarios e empregados, apresen-
tam diferentes interesses que necessitam ser atendidos. Ulrich et al. (2000) de-
fendem a necessidade de equilibrar os resultados para os stakeholders, como pa-
pel primordial do lider.

A base utilizada neste artigo reside na consideracao dos interesses dos
stakeholders, com um recorte metodoldgico no enfoque dado aos funcionarios e os
seus interesses.

Pessoas na organizagao apresentam multiplos interesses. Foram conside-
rados trés dominios de interesse do empregado, tal como pontuado por Morgan
(1996): interesses relativos ao cargo, a carreira e externos a organizacgao.
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Assim sendo, o objetivo deste artigo foi analisar o comportamento dos lide-
res que proporcionam condicOes aos liderados alcangarem seus interesses, se-
gundo a percepgao destes ultimos. Como objetivos especificos, buscou-se: a) iden-
tificar os atributos dos lideres e suas habilidades para o exercicio da lideranga; b)
levantar os comportamentos dos lideres que afetam a confianca dos liderados; c)
identificar os comportamentos dos lideres que proporcionam condigdes aos lidera-
dos alcancarem seus interesses.

FUNDAMENTACAO TEORICA

LimmeErRANCA: CONCEITOS E PROCESSOS

Os estudos sobre lideranca abordam diferentes dimensodes. Muitos enfatizam
os atributos e papéis do lider (KETS DE VRIES, 1997; ULRICH et al., 2000); outros
focalizam o processo envolvido entre lideres e liderado (BURNS, 1978; KOTTER,
1992; KOUZES e Posner, 1997), além daqueles que ressaltam o ambiente e o
momento (BENNIS e NANUS, 1988; CHUNG e GIBBONS, 1997).

Tichy e Cohen (1999, p.46) definem lideranga como “a capacidade de reali-
zar coisas por meio de outras pessoas, transformando a estrutura mental delas e
energizando-as para a acdo”. Para estes autores, assim como Burns (1978), os
seguidores assumem as idéias e valores por vontade propria e ndo mediante a
coercdo ou manipulagdo. Burns afirma que a liderangca ndo € um jogo de disputa
de forcas, mas a forca do relacionamento entre lideres e liderados, com seus dife-
rentes niveis de necessidades, motivagdao e energia.

A lideranga envolve um processo pelo qual se cria uma visao do futuro
(KOTTER, 1992) em busca de oportunidades potenciais (BENNIS e NANUS, 1988;
CHUNG E GIBBONS, 1997) dentro de um ambiente que possibilite as pessoas
realizarem suas experiéncias (KETS DE VRIES, 1997). Neste processo sao con-
siderados interesses de longo prazo (KOTTER, 1992) e as pessoas sdo leva-
das a alcancgar objetivos comuns (BENNIS, 1996). Ocorre, portanto, um pro-
cesso de influéncia social entre todos os membros de um grupo, sejam eles
lideres ou liderados (HUGHES et al., 1993). Bennis e Nannus (1988), em pes-
quisa realizada com 90 lideres, identificaram o que chamaram de “cerne do
comportamento de lideranca”, consolidado num processo formado por quatro
estratégias: atencdo através da visdo; significado através da comunicacao;
confianca através do posicionamento; e, posicionamento do eu através da
autoconsideragao positiva.

Kouzes e Posner (1997) em pesquisa realizada com lideres, com base no
LPI (Leadership Practices Inventory), instrumento desenvolvido por eles, identifica-
ram um processo dindmico de lideranca, composto por cinco regras que permitem
aos lideres fazerem coisas extraordinarias: desafiar o estabelecido; inspirar uma
visdo compartilhada; permitir que os outros ajam; apontar o caminho; e, encora-
jar o coracgao.

Kotter (2000) identificou trés grandes atividades que compdem o processo
de lideranca: estabelecimento de uma visao; alinhamento das pessoas em torno
da nova direcdo; e, motivagcao e inspiracao de pessoas na direcdo correta.

Ao visualizar o longo prazo, Bennis e Nanus (1988) enfatizam a importancia
da continuidade no processo de lideranca, e para isso as organizagdes necessi-
tam de lideres emergentes de situagbes novas e complexas a fim de manterem
seus seguidores em constante movimento.

Burns (1978) apresenta dois caminhos na interacao do relacionamento en-
tre lideres e liderados: a lideranga transacional e a transformacional. Na primeira
ocorre uma relagdo de troca, que pode incluir valores econémicos, politicos ou
psicolégicos. E um processo de barganha de coisas de valor entre lider e liderado,
ou seja, um processo de oferecimento de recompensas, e uma monitoragao e
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intervencado do lider em problemas na rotina organizacional (BASS e AVOLIO, 1993).
Neste tipo de lideranca, o lider enfatiza as normas e a correcdo de desvios aos
padrdes estabelecidos (MASI e COOKE, 2000).

Por outro lado, na lideranca transformacional, Burns (1978) traz a idéia de
gue lideres e liderados seguem os mesmos caminhos, unidos por propdsitos co-
muns. Bass (1985) conceitua a lideranga transformacional como um processo pelo
qual hd uma mudanca no estado de ser, isto é, os liderados sdo transformados,
modificados. Desta maneira, possibilita-se um alto nivel de integracdo e
interdependéncia, requisito necessario em ambientes competitivos encontrados
na atualidade (AVOLIO et al., 1999). Cria-se um ambiente em que a visao encoraja
as pessoas a assumirem riscos em busca de inovagdes (CHUNG e GIBBONS, 1997).

O lider transformacional, como apontam Bass e Avolio (1993), possui esti-
mulo intelectual e inspiracao, considera os liderados individualmente e influencia-
os por meio de seus ideais e carisma. O lider que tem um carisma elevado sacrifi-
ca-se pelos demais, prioriza os interesses do grupo, mantém a calma em situa-
cOes dificeis, mostra competéncia e conquista a confianca e credibilidade dos de-
mais. O potencial intelectual do lider leva-o a questionar situacGes problematicas
com novas alternativas de solucdes (BASS e AVOLIO, 1993).

LinDER: ATRIBUTOS E HABILIDADES

Os atributos identificados para alguém ser lider podem ser categorizados
em “como os lideres sao” (valores, motivos, tracos pessoais, carater); “o que os
lideres sabem” (habilidades, capacidades); e “o que os lideres fazem” (comporta-
mentos, habitos, estilos, competéncias), segundo Ulrich et al. (2000, p.20).

Caracteristicas do lider, como a consciéncia, energia, inteligéncia, dominio,
autoconfianca, sociabilidade, abertura as experiéncias, conhecimento de tarefas
relevantes e estabilidade emocional, sdo apontadas por Kets de Vries (1997) como
comuns dentre os estudos sobre lideres. Outras caracteristicas sdo acrescenta-
das por este autor como interesse pelo futuro a longo prazo, insatisfacdo com o
status quo e valores essenciais.

Kotter (1992) afirma que o lider traz, desde seu nascimento, alguns atribu-
tos tais como uma certa capacidade interpessoal e mental basica, certas habilida-
des intelectuais e um pouco da energia. Porém, outros se originam e sdo desen-
volvidos desde a primeira infancia até as experiéncias profissionais. Segundo Avolio
(1999), este processo comega na infancia com a influéncia dos pais e estende-se
a fase adulta, quando o individuo pode adquirir algumas habilidades importantes
como visualizar obstaculos, definir metas importantes e mostrar-se responsavel
por elas e treinar gradualmente. A visdo, essencial ao lider, constréi-se pelo resul-
tado do trabalho, por um longo periodo, suplantado em grandes quantidades de
informacbes (KOTTER, 1992). O lider inspira confianca em seus liderados por meio
de sua visdao de futuro (BENNIS e NANUS, 1988).

A visdo do lider leva as pessoas a pensar e desafiar as realidades baseadas
no passado, sugerindo novos rumos e visdes. A paciéncia e coragem do lider sus-
tentam o surgimento de novas idéias entre os empregados (BENNIS e NANUS, 1988).

Para Bennis e Nanus (1988), os atributos dos lideres incluem a responsabi-
lidade de adaptar as praticas organizacionais diante de mudancas ambientais,
conduzir as mudangas organizacionais, delegar poder aos empregados e quebrar
barreiras que fortalecem a resisténcia a mudanca.

Em um estudo mais recente, Bennis (1996) enfatiza a necessidade de o lider
se autoconhecer e se auto-inventar, processos que duram toda a vida e funda-
mentais para que haja o aprendizado. De maneira semelhante, Cronin (1995)
ressalta que a partir do autodiagndstico o lider pode identificar seus potenciais e
deficiéncias para colocar em pratica suas caracteristicas naturais no exercicio da
lideranca. Entretanto, por vezes, é necessario abandonar aquilo que se sabe para
aprender o novo, gerando um processo de reinvencao de si mesmo (BENNIS, 1996).
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A habilidade do lider em lidar com as mudangas e mudar a si proprio (BENNIS,
1996) aumenta diante das constantes e abruptas transformacdes tecnoldgicas
(KOTTER, 1999). Sdo necessarios lideres que estejam preparados para os fortes
ataques da concorréncia, saibam aproveitar novas oportunidades globais e ajam
prontamente diante de descontinuidades tecnoldgicas.

Um lider ativo e participante das mudancas ndo é alguém que apenas da
ordens, mas aquele que oferece os motivos capazes de levarem seus liderados a
desejarem e partirem para a acdo (BRENT, 1994). Buscar o novo exige diferentes
habilidades dos funcionarios para que eles sejam capazes de inovar 0S processos
e consigam obter resultados superiores. A responsabilidade é compartilhada e,
assim, os lideres ndo abandonam o processo de mudanca e todos sdo estimula-
dos a experimentar algo novo sem temer o fracasso (KATZENBACK, 1996; KANTER,
2000). Os lideres voltados para a mudanca sabem que ha muitas solugdes para
um problema, as quais podem aflorar a partir de diferentes Oticas de observacao
e que alguém terd uma solugdo inovadora (KANTER, 2000).

O COMPORTAMENTO DO LIDER: A OTICA DO LIDERADO

Os lideres sdo ativos durante os processos de mudanga, o que indica acdo e
ndo apenas discursos ou ordens por parte de quem estda no comando. AcBes que
sao observadas e avaliadas pelos que sdao comandados. Levinson (1976) susten-
ta que mesmo os funcionarios em niveis inferiores da estrutura organizacional,
freqiientemente fazem avaliacdes, ainda que indiretamente, de seus superiores
hierarquicos, baseados na observagdao do comportamento.

O comportamento é algo que pode ser observado e mensurado, como defi-
ne Connellan (1984, p.31): “comportamento é uma atividade que pode ser vista,
medida ou descrita.” A maneira de agir de uma pessoa é vista por outra que pode
tecer seu julgamento do que observou a partir de um padrdo de comportamento
conhecido e que é comparado a situacdo presenciada. Connellan (1984) afirma
que ao analisar os comportamentos dos outros, as pessoas o classificam como
“bom” ou “mal”, porém esta analise s6 é possivel quando ha uma associacdo a
algum valor que é usado como referéncia pelo observador.

Os comportamentos do lider sdo observados e analisados e a percepcao
dos empregados tera influéncia direta neste processo, como serd exposto a se-
guir pelos pensamentos dos diversos autores pesquisados. Dentro de uma orga-
nizacdo ocorre uma percepgao particular dos seus membros em relagao as fun-
coes e efeitos destas funcdes (LAMBERT e LAMBERT, 1972). A partir do relaciona-
mento pessoal, os empregados fazem seus julgamentos das funcbes, que serao
tanto mais diferenciados e precisos quanto mais intima, prolongada e importante
for a interacdao entre os membros da organizacdo. A percepcao de uma fungao
estd baseada na observacdo de comportamentos, apoiando-se em suposicées
gue as pessoas tém a respeito dos sentimentos e expressées emocionais, moti-
vacles e caracteristicas, intencdes, contribuicdes sociais e posicdao hierarquica,
dentre outras, que esperam ser observadas no ocupante da funcdao (LAMBERT e
LAMBERT, 1972).

Para Wilhelm (1996), os lideres devem preocupar-se em apresentar com-
portamentos que estejam de acordo com o que esperam seus seguidores. O au-
tor afirma que os funciondrios possuem exigéncias de si mesmos em relagdao a
conduta e esperam que seus lideres tenham uma conduta ética. Lideres que se-
jam previsiveis e se comportam coerentemente na visdao dos empregados sao
preferidos, e seguidos com maior facilidade, aos que sdo imprevisiveis.

Determinados comportamentos do lider, como desprezo, insulto aos subor-
dinados, agressividade, ameacgas, ambiglidade, falta de comunicacdao e conduta
antiética, por exemplo, podem criar um ambiente de medo e desconfianga na or-
ganizacdo (GEORGIADES e MACDONELL, 1998). A falta de confianca entre os inte-
grantes do grupo é precedente de mentiras e comportamentos egoistas. Segun-
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do os autores, em um clima de trabalho em que ha o medo e a desconfianca, as
pessoas se tornam oponentes e passam a lutar pelos proprios interesses, mesmo
gue isto impligue em prejuizo da outra parte.

Entre empregados e organizagdo hd um contrato psicolégico, firmado entre
lider e liderados, o qual envolve expectativas de comportamento de ambos os
lados (CARLSON e PERREWE, 1995). A frustracdo de tais expectativas, ou seja, a
quebra do contrato psicoldgico, pode levar a comportamentos indesejados. Para
Conger (1998), os gerentes devem abandonar técnicas que visam a autoridade e
o controle dos funcionarios a fim de desenvolverem processos de convencimento,
por meio da confiangca e credibilidade.

Lideres que desejam promover um relacionamento de confianca com os
empregados, necessitam, juntamente com suas habilidades de lideranga, possuir
caracteristicas particulares que incluem integridade e um comportamento ético
(CARLSON e PERREWE, 1995), carater pessoal, que é comunicado através de suas
acdes (ULRICH et al., 2000), ser competente, ter credibilidade, estar aberto ao
didlogo, acreditar nas pessoas que estdao sob seu comando (ROGERS, 1995b),
cumprir suas promessas (CARLSON e PERREWE, 1995) e mostrar persisténcia e
tenacidade (BENNIS e NANUS, 1988).

Empregados que confiam em seus lideres respondem melhor e mais pronta-
mente a suas solicitacdes para atingir as metas da organizagcao (CONGER, 1998;
ROGERS, 1995a). Em um ambiente de confianca, o lider promove o respeito, o
bem-estar, a sinceridade e o comprometimento dos liderados (ROGERS, 1995a;
DESSLER, 1996).

Conseguir o comprometimento dos empregados implica em dar atencdo as
emocOes destas pessoas, ao modo como elas se relacionam e a visdao que elas
tém da organizacao (ULRICH, 1998). Ulrich afirma que muitos gerentes deixam
gue os funcionarios se desanimem e se estressem com a organizacao ao sentirem
gue a demanda de trabalho é cada vez maior, enquanto os recursos e condigdes
para suprir este aumento de demanda ndo crescem na mesma proporgao.

Para diminuir o desanimo e o estresse dos funcionarios e, conseqliente-
mente, torna-los mais comprometidos, o lider precisa equilibrar a demanda de
trabalho e os recursos para a sua execucao (ULRICH, 1998). A fim de chegar a
este equilibrio, o autor indica que o lider pode reduzir a demanda, aumentar os
recursos e/ou transformar as demandas em recursos.

O comprometimento aumenta entre os empregados que véem em seu lider
alguém participante e ativo em busca de um envolvimento geral, compartilhando sua
visdo, fomentando o consenso, apoiando o desenvolvimento de habilidades e com-
peténcias e remodelando estruturas e sistemas formais (NEUBERT e CADY, 2001).

O LIDER E OS STAKEHOLDERS

Neste artigo, como o recorte metodoldgico enfoca os empregados, na posi-
gao de liderados, como um dos stakeholders da organizagao, abre-se espaco para
uma breve abordagem sobre stakeholders.

Em uma visdo tradicional, a organizacao tinha como principal funcdo a de
maximizar o retorno dos investimentos aos proprietarios do negdcio, que sdo os
shareholders (GIBSON, 2000). Identifica-se como stakeholder qualquer grupo ou
individuo que tenha algum envolvimento com a empresa e pode afetar ou ser
afetado na obtencdo das metas da empresa. Com o surgimento da teoria dos
stakeholders, passou-se a dar atencdo aos interesses de outros grupos de pessoas,
gue nao fossem apenas os acionistas ou proprietarios da empresa (GIBSON, 2000).
A organizacdo tem obrigagOes tanto para ela mesma, quanto para os shareholders
e os demais stakeholders (ARGANDONA, 1998; GIBSON, 2000).

Ulrich et al. (2000) sugerem que o lider dentro da organizacdo deve procu-
rar agir de maneira a buscar um equilibrio para quatro stakeholders: empregados,
organizacao, clientes e investidores. Um equilibrio que pode ser ameacado diante
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da diversidade de interesses - uma realidade que nao pode ser ignorada. Para
atingir-se objetivos de longo prazo, Kanter (1998) afirma que além de uma visdo
convergente para a mesma diregdo e movimentar-se rumo a esta visdao, é preciso
também entrelacar os interesses, de maneira que pessoas e instituicdo comparti-
Ihem seus destinos e desejem um auxilio mutuo.

Os interesses assumem papel importante na propria sobrevivéncia da orga-
nizacdo. O interesse é a referéncia que orienta o individuo (MATTIAZI, 1974) a
movimentar-se e executar determinadas atividades que o levem a algo que ele
identifica no ambiente para satisfazer suas necessidades, ou entdo evita-las e
afastar-se em outra diregdo se perceber que tais atividades nao o conduzirdao ao
que deseja naquele momento (STRONG Jr., 1938; MATTIAZI, 1974; MINICUCCI,
1989; MORGAN, 1996). Interesses pessoais podem divergir de interesses coleti-
vos (MINICUCCI, 1989; MORGAN; 1996) e a administracao de possiveis conflitos
de interesses é fundamental para que as operagdes sejam realizadas a fim de
gue a organizagdao prospere e as pessoas se realizem (TIFFIN e McCORMICK, 1975;
MINICUCCI, 1989; MORGAN, 1996).

Morgan (1996) categoriza os interesses em trés dominios interligados. Sao
eles: os interesses relativos ao cargo, em que a pessoa desempenha seu traba-
lho dentro da organizacdo; os interesses relativos a carreira, que englobam as
expectativas e aspiracdes da pessoa para o seu futuro profissional; e, finalmente,
os interesses externos a organizacao, relativos a vida pessoal, caracterizados
pelas crencgas, valores, preferéncias e atitudes, ou seja, caracteristicas particula-
res que a pessoa leva consigo para o ambiente organizacional.

Considerando o aspecto politico, Morgan (1996) vé as organizacdes como
“redes de pessoas independentes com interesses divergentes que se juntam em
funcdo da oportunidade” (p. 158). Para o autor, a subsisténcia da vida organizacional
depende da agao de um comando para que haja a construcao de coalizbes que
visem a cooperagao dos individuos em relagdo aos assuntos conflitantes para que
nao ocorra uma fragmentagao da organizagao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trro DE PESQUISA

A pesquisa caracterizou-se como descritiva, tendo-se utilizado o método
quantitativo com aporte qualitativo para a elaboracdo do instrumento de coleta
de dados, que foram tratados com estatistica descritiva e analise fatorial.

PUBLICO-ALVO E AMOSTRA

O publico-alvo foi constituido por uma amostra selecionada por convenién-
cia, portanto, ndo probabilistica, de 198 gestores, de diferentes areas da empre-
sa. O processo de selecdao das empresas foi direcionado pelos seguintes critérios:
a) empresas de grande porte (acima de 500 empregados, de acordo com a Fede-
racao das Industrias do Estado de Sao Paulo); b) localizadas na regido metropo-
litana de Sdo Paulo; c) que possuissem pelo menos dois escalées de comando:
diretores/gerentes gerais e gerentes de nivel médio/supervisores. Este ultimo cri-
tério foi adotado tendo em vista que optou-se por buscar respostas do “liderado”
(gerentes de nivel médio ou supervisores) acerca do comportamento de seu res-
pectivo lider (diretores ou gerentes gerais). Cabe mencionar que ter o liderado
como respondente foi essencial, na medida em que o foco da pesquisa reside no
comportamento do lider, e caso este fosse o respondente poderia idealizar seu
papel, pontuando-se nos extremos positivos da escala, como se péde conferir no
pré-teste realizado.
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INSTRUMENTO DE COLETA DE IDADOS

Inicialmente realizou-se uma pesquisa piloto, de natureza exploratoria, com
a finalidade de compreender e refinar certos conceitos tedricos sobre lideranca,
num contexto organizacional mais préoximo a realidade da pesquisa, ja que a lite-
ratura em lideranga é majoritariamente americana. Foram realizadas cinco entre-
vistas, utilizando-se um roteiro estruturado, cujos itens focados foram:

. Caracteristicas necessarias para que uma pessoa seja lider;

. Situagdes em que o lider deve tratar o liderado com justica/injustica;

. Administracdo da mutabilidade de interesses dos liderados;

. Criacdo de condicGes para atender a mutabilidade dos interesses do lide-
rados;

Fatores pertinentes ao crescimento do liderado quanto a sua carreira;
Identificacdo de fatores que levam o liderado a confiar no lider.

As entrevistas foram transcritas literalmente. Os dados foram analisados
segundo uma “analise de conteldo categdrica” (BARDIN, 1977). As categorias de
analise geradas, bem como o referencial tedrico pesquisado, constituiram-se em
fontes primordiais para a criacdo de um questionario. Este foi composto por varia-
veis de caracterizacao (idade, sexo, grau de instrucao, estado civil, atividades fora
da empresa, tempo na fungdo e numero de subordinados) e itens (assertivas)
abordando os atributos/ habilidades do lider, confianca dos liderados e orientacdo
do lider aos interesses dos funcionarios, segundo a percepcgao dos liderados. Foi
utilizada uma escala de seis pontos de tipo Likert.

O instrumento foi submetido a um pré-teste, realizado com 25 respondentes
(com o perfil do publico-alvo definido), buscando analisar a adequagdo do vocabu-
lario, a clareza do significado das assertivas e o layout do questionario. O pré-
teste permitiu o aprimoramento da linguagem e da ldgica de varios itens, levando
a eliminacdao de outros, finalizando com 37 itens.

Para autopreencher o questionario, os respondentes precisavam se
posicionar como liderados. A instrugdo presente no questionario era: vocé deve
refletir a respeito dos comportamentos apresentados pelo seu lider e como vocé, na
posicao de liderado, o observa. Cabe mencionar que, tendo em vista os objetivos da
pesquisa, os itens do questionario foram deliberadamente elaborados para cap-
tar comportamentos.

COLETA DOS IDADOS

Foram entregues pessoalmente ou pelo correio eletronico 1050 questiona-
rios, retornando 202 (19,2%). Destes, apenas quatro foram descartados, devido
a problemas de preenchimento, resultando numa amostra final de 198
respondentes.

TRATAMENTO E ANALISE DOS IDADOS

Perfil do respondente

Dos 198 respondentes, 61,6% tinham entre 26 e 40 anos de idade; 69,2%
eram do sexo masculino; 54,0% eram graduados e 30,3% pods-graduados;
67,2% eram casados; 40,9% nao tinham filhos, enquanto 43,9% tinham um ou
dois filhos. Como principal atividade fora da empresa onde trabalhavam, 26,3%
dos respondentes ocupavam seu tempo disponivel com estudos, 38,4% costu-
mavam passear com a familia e 11,1% permaneciam em casa. Eram 34,3% ocu-
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pando a funcdo ha menos de dois anos, enquanto 38,4% ja o faziam ha mais
de cinco anos. 59,1% dos respondentes tinham sob seu comando até dez su-
bordinados, 22,2% lideravam entre 10 a 25 subordinados e 18,7% lideravam
mais de 25 subordinados.

Tratamento dos dados

Os dados foram tratados utilizando uma estatistica descritiva simples e
analise fatorial. Para a realizagdo da analise descritiva, os dados obtidos original-
mente em uma escala de seis pontos, foram agrupados em trés categorias, se-
gundo os critérios a seguir:

Forte discordancia (FD) a discordo totalmente + discordo muito.

Sem posicionamento definido (SPD) a discordo pouco + concordo pouco.

Forte concordancia (FC) a concordo muito + concordo totalmente.

FD, SPD e FC e CF (carga fatorial) serdao as legendas utilizadas nas tabelas
de 2 a7

Analise fatorial

Com a finalidade de identificar fatores subjacentes ao comportamento de
lideranga, aplicou-se uma analise fatorial nos 37 itens pesquisados.

O teste de esfericidade de Bartlett resultou um valor de “quiquadrado” apro-
ximado de 4.276,7, significando que a matriz de correlacdo entre os itens ndo era
do tipo identidade e, portanto, supondo a distribuicdo como multinormal, tornou
possivel a aplicacdo dessa técnica de anadlise (HAIR et al., 1998).

O valor obtido para o KMO, que reflete a forca da relagcdo entre os itens,
mediante o calculo de um indice entre as magnitudes dos coeficientes de correla-
¢ao observados e a magnitude dos coeficientes de correlagdao parciais, foi de 0,932,
revelando que a amostra estava adequada para as analises.

Os valores obtidos para os MSA’s - measure sampling adequacy -, que
identificam a adequacdo de cada item ao modelo de andlise fatorial, resultan-
tes da matriz anti-image, foram superiores a 0,70, com excecao de um dos itens,
cujo valor foi igual a 0,468. Como este valor estava distante dos demais e
abaixo de 0,5, optou-se por fazer nova analise fatorial excluindo-se este item.
Com isto, obteve-se na diagonal principal da matriz anti-image valores superio-
res a 0,720. A partir desta nova situacdo, uma nova analise fatorial, agora com
36 itens, foi realizada, optando-se pela rotacao ortogonal pelo método varimax.
O novo valor do KMO resultou em 0,939 e o teste de Bartlett revelou-se
significante ao nivel de 1%.

Utilizando-se o critério de Kaiser, que considera os valores de eigenvalue
superiores a 1,0 (PEREIRA, 2001), seis fatores foram gerados, explicando 61,46%
da variancia total, com as devidas denominagdes decorrentes da interpretacao de
cada um deles (Tabela 1).

Para uma avaliacdo da pertinéncia dos itens dentro do mesmo fator,
buscando-se identificar se eles estavam mensurando o mesmo conceito, por-
tanto, revelando a sua confiabilidade, foram calculados os Alfas de Cronbach
para os seis fatores, cujos resultados também estdo na Tabela 1. Verificou-se
que os cinco primeiros fatores tiveram coeficientes Alfas dentro dos limites
especificados por Hair et al. (1998), indicando uma alta consisténcia interna.
No sexto fator obteve-se um valor de Alfa mais baixo, de 0,584. Porém, uma
analise qualitativa cuidadosa dos trés itens componentes do fator revelou
gue havia consisténcia entre eles e, portanto, poderia ser considerado como
bloco Unico. Esta analise permite concluir que o instrumento apresenta um
minimo de confiabilidade.
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Tabela 1 - Fatores, Variancia Explicada , Eigenvalue e Alfa de Cronbach

Variancia | Varidncia Eigenval Alfa de
Fator Nome do fator explicada jacumulada Cronbach
(%) (%) ue
1 Firmeza na defesa de idéias 13,32 13,31 15,099 0,895
2 Opcodes de recompensa 11,57 24,89 1,811 0,845
3 Novas experiéncias e desafios 10,73 35,62 1,581 0,826
4 Autonomia no trgbalho 10,32 45,94 1,358 0,847
baseada na confianca
5 Referéncia para os liderados 10,25 56,19 1,213 0,838
6 Vida pessoal do funcionario 5,27 61,46 1,063 0,584

No Fator 1 (Tabela 2), nomeado de "“firmeza na defesa de idéias”, observaram-
se dois grupos de itens acerca do comportamento dos lideres, por meio dos pen-
samentos subjacentes dos liderados.

Tabela 2 - Fator 1: Firmeza na Defesa de Idéias

Itens CF FD SPD FC
9 - Defende suas idéias com firmeza 0,672 3,5 20,7 75,8
28 - Demonstra ter conhecimento do negécio com 0,639 4,0 17,2 788
que trabalha

22 - Incentiva a busca pela melhoria continua 0,632 3,0 30,3 66,7
15 - Tem visao de futuro 0,623 8,6 28,3 63,1
23 - Nao desiste facilmente 0,592 1,0 15,2 83,8

20 - Fornece os recursos que necessita para
executar suas tarefas

25 - Cria oportunidades para promover 0s que mais
se destacam

24 - Encaminha funcionarios para oportunidades em
que possam utilizar novas habilidades adquiridas.
31 - Mantém didlogo franco e aberto com os
funcionarios

0,500 11,1 41,4 47,5
0,498 16,2 34,3 49,5
0,459 14,1 36,4 49,5

o411 7,1 29,8 63,1

O primeiro grupo revela a caracterizagao de atributos de Ulrich et al. (2000),
ou seja: “como os lideres sao” (itens 9 e 23), “o que os lideres fazem” (item 22) e
“0 que os lideres sabem” (itens 28 e 15). Como sdo os itens com as maiores cargas
fatoriais, isto implica em dizer que sao os que melhor explicam o fator. Existe uma
idéia de um lider com visdo de futuro, firme e tenaz na defesa de suas idéias, as
quais se baseiam no seu conhecimento de negdcio. Em prol da realizagdo da visao,
promove uma busca continua pela melhoria. Ao revelar estes atributos, este grupo
confirma o que a literatura aponta como cerne do processo de lideranca.

O segundo grupo, embora composto por itens com cargas fatoriais mais
baixas, apontou um lider preocupado em oferecer condigées que favorecam os
liderados a alcancarem os resultados, em termos de recursos necessarios para a
realizacao das tarefas. Oferece oportunidades para que os empregados utilizem
suas habilidades, valoriza aqueles que se destacam e promove um ambiente de
abertura e franqueza com os empregados.

Os dois grupos de itens sobre o comportamento do lider revelaram o cami-
nho para uma lideranga eficaz, defendida por Ulrich et al. (2000): um lider que
relne um conjunto especifico de atributos, expressando-os em comportamentos
catalisadores de resultados aos diferentes stakeholders da organizacdo, no caso
desta pesquisa, o empregado.

Uma outra perspectiva de analise baseou-se na frequéncia relativa das res-
postas a cada um dos itens. O foco da analise, portanto, é diferente da fatorial,
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pois considera-se a intensidade de discordancia/concordéancia dos respondentes
aos itens de forma independente, sem interacao entre as mesmas.

Por esta analise, observou-se que os liderados concordam fortemente
com a presenca dos atributos em seus lideres, especialmente o conhecimento
gue os mesmos detém do negdcio e seu carater de tenacidade, comportamen-
tos estes ressaltados por Rogers (1995b) e Carlson e Perrewe (1995) para que
o lider obtenha a confianca de seus liderados. Por outro lado, como se pode
constatar na Tabela 2, o nivel de forte concordancia apresentou-se sensivel-
mente inferior para aqueles itens que dizem respeito ao comportamento do
lider voltado a criar condigdes facilitadoras para que seus liderados alcancem
os resultados necessarios.

Disto denota-se que algumas praticas destinadas a equilibrar demanda de
trabalho e recursos para os liderados (ULRICH, 1998) ainda necessitam de maior
atencdo por parte dos lideres. Entretanto, o comportamento de abertura e fran-
gueza na comunicacdo utilizada pelo lider (item 31) foi notadamente bem avalia-
do. Isto pode ser devido ao fato deste item ter elementos que também podem ser
considerados na construcdo do ambiente de confianca (ROGERS, 1995b; DESSLER,
1996) visto na analise do primeiro grupo do fator.

O Fator 2 foi denominado como "opc¢bes de recompensa”. Os itens que com-
pdoem o fator (Tabela 3) expressam elementos que envolvem recompensa - em
sentido extrinseco e intrinseco - e qualidade de vida no trabalho. Este fator reve-
lou, segundo pensamentos subjacentes dos liderados, a preocupacdao de um lider
gue oferece escolhas de recompensa, ao estimular atividades voluntarias dentro
do horario de trabalho, ao demonstrar atencao com o equilibrio entre volume de
trabalho e tempo para realizad-lo e ao apoiar programas que visem a melhoria de
qualidade de vida no trabalho.

Tabela 3 - Fator 2: Opgcdes de Recompensa

Itens CF FD SPD FC

26 - Oferece opgGes para que o funcionario escolha
qgual recompensa ird receber

16 - Estimula os funcionarios a desenvolverem
atividades voluntarias, mesmo que ocupem uma 0,618 38,4 38,4 23,2
fracao do tempo de trabalho

21 - Demonstra preocupacdo em equilibrar suas
atividades com o tempo que tem para realiza-las

0,707 46,5 41,4 12,1

0,600 19,2 43,9 36,9

14 - Recompensa os funcionarios com justica 0,573 12,6 38,4 49,0
13 - Apazigua conflitos internos 0,461 9,6 33,8 56,6
34 - Apdia programas de qualidade de vida no

trabalho 0,453 19,2 39,4 41,4

33 - Avalia o desempenho dos funcionarios

periodicamente 0,420 14,6 37,9 47,5

Este grupo de itens revela uma dimensdo subjacente ao pensamento que
se complementa com agdes pertinentes a uma recompensa justa, tendo em men-
te uma avaliacdo de desempenho e comportamentos voltados para atenuar con-
flitos. Também indica um lider apoiador de programas de qualidade de vida no
trabalho. O carater de recompensa intrinseca para os liderados, que pode haver
nestes itens, requer do lider o saber lidar com a natureza idiossincratica dos lide-
rados. Tais comportamentos dos lideres podem favorecer o comprometimento dos
liderados (DESSLER, 1996), a medida que estes se sentem mais valorizados. Além
disso, a idéia de equilibrio entre demandas e recursos, subjacente a esta dimen-
sdo, contribui para o bem-estar do funcionario (McNEESE-SMITH, 1996; ULRICH,
1998; STUM, 1999).
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Como os liderados avaliam seus lideres neste fator? A anadlise descritiva
mostrou que poucos liderados percebem a presenca dos comportamentos reve-
lados no fator. Assim, observou-se que 46,5% discordam fortemente que seus
lideres oferecam opcdo para a escolha de recompensas. Isto pode ser entendi-
do, conforme Morgan (1996) cita, como “dificuldade de convergéncia de interes-
ses”. Somente 23,2% dos liderados concordaram fortemente que seus lideres os
estimulam a desenvolverem atividades voluntarias. Embora o nimero de geren-
tes voltados a lidar com questdes de responsabilidade social possa ter crescido
(CLARKSON, 1995), ainda sdo poucos aqueles que orientam seus funcionarios a
dedicarem seu tempo a trabalhos voluntarios. No entanto, demonstraram algum
apoio as acbes de melhoria da qualidade de vida no trabalho, embora a preocu-
pacao em equilibrar a demanda de trabalho e o tempo disponivel para realiza-lo
nao seja dominante, demonstrando, com isso, uma natureza paradoxal das acdes
do lider.

O Fator 3 (Tabela 4) foi nomeado de “"novas experiéncias e desafios”. Indica o
pensamento subjacente dos liderados em relacdo a um lider voltado a mudancas,
por meio de quebras de rotina de trabalho e estimulando a pratica de novas expe-
riéncias. Neste sentido, busca promover transferéncias de fungGes para o desen-
volvimento de novas habilidades e enfrentamento de tarefas desafiadoras. Por-
tanto, mudancas no nivel do cargo e carreira sao preocupacoes fundamentais
deste lider que procura encorajar seus liderados a enfrentar situagdes adversas,
dando-lhes o devido apoio para aprimorar suas habilidades, a fim de experimen-
tar algo novo e desafiador sem temer o fracasso (KATZENBACK, 1996; KANTER,
2000). Esta subjacente a este fator um lider atuando para que seus liderados
alcancem seus interesses. Ulrich et al. (2000) apontam que o desenvolvimento
por meio de cursos e treinamentos (item 27), tarefas desafiadoras (item 19) e
crescimento na carreira gera resultados positivos, tanto as pessoas que execu-
tam o trabalho quanto a organizacéo.

Tabela 4 - Fator 3: Novas Experiéncias e Desafios

Itens CF FD SPD FC
6 - P_rcﬂ)po_e quebrar rotlnalde traba]II'_]o com novas 0,687 13,6 36,4 50,0
experiéncias sempre que € necessario
8 - Transfere os funcionarios de fungdes para que
desenvolvam novas habilidades e competéncias
27 - Indica cursos e treinamentos para que haja
aprimoramento profissional para os funcionarios

0,685 16,2 38,9 44,9

0,617 22,7 42,4 34,9

19 - Propde que se execute tarefas desafiadoras 0,514 2,5 29,3 68,2
_5 - Age para que os funcionarios alcancem seus 0,494 10,6 34,9 54,5
interesses

A analise descritiva do fator revelou que os dois itens referentes ao cargo
(itens 6 e 19) possuem percentuais de forte concordancia (50,0% e 68,2% respec-
tivamente) maiores do que os itens concernentes a carreira (itens 8 e 27, com
44,9% e 34,9% respectivamente). Isto pode indicar um lider menos orientado
para o futuro, com preocupacdao mais voltada as atividades do dia-a-dia, alteran-
do e mexendo nas fungdes para apresentar resultados imediatos. Reforcando esta
ultima constatacdo, os liderados, de uma forma geral, ndo entenderam que seus
lideres estdo fortemente preocupados com o aprimoramento deles, via agbes de
treinamento e desenvolvimento, atribuindo indices baixos de forte concordancia
(34,9%) e o maior percentual de forte discordancia (22,7%), significando que pou-
cos sdo os lideres envolvidos em agdes de aprendizagem.

O Fator 4 (Tabela 5) recebeu o nome de "autonomia no trabalho baseada na
confianca”. E um fator em que ha o agrupamento de itens que refletem uma rela-
cao de credibilidade e confianca entre o lider e sua equipe. O resultado desta
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relacdo é a diminuicdo (CONGER, 1998) e o compartilhamento (ULRICH et al., 2000)
da autoridade e controle. A maior autonomia e satisfagao para encontrar as me-
lhores maneiras de executar o trabalho sao vistas por Ulrich (1998) como ferra-
mentas para aumentar os recursos dos empregados em busca do equilibrio com a
demanda. Neste ambiente, ha uma dimensao subjacente ao pensamento dos li-
derados de que seus lideres confiam neles, permitindo que auxiliem em novos
projetos e contribuam com idéias na solucdo de problemas, com oportunidade de
participarem das decisbes, acdes que Rogers (1995b) aponta como fundamentais
para a construcdo de um ambiente de confianga. O item 12 encerra a idéia do
fator, contribuindo para compreender a importancia do lider cumprir o que promete
como meio de fortalecer a confianca e a credibilidade (CARLSON e PERREWE, 1995).

Tabela 5 - Fator 4: Autonomia no Trabalho baseada na Confianga

Itens CF FD SPD FC
36 — Concede autonomia para que se realize o 0,674 40 19,7 76,3
trabalho
35 - Perml_te a participagao dos funcionarios em 0618 7,1 33,3 59,6
novos projetos
10 - Demonstra confianca nos funcionarios 0,589 10,6 28,3 61,1
11 - Nao ameaga para que se apresente os 0,531 13,1 23,2 63,7
resultados desejados
30 - Sol~|C|ta aos funcionarios que déem idéias na 0,530 3,5 27,8 68,8
resolucao de problemas
12 - Cumpre 0 que promete 0,502 6,6 33,8 59,6

Na analise descritiva do fator, aparecem elevados niveis de forte concordan-
cia em todos os itens. Os liderados percebem seus lideres confidveis, conceden-
do-lhes autonomia, solicitando idéias, permitindo-lhes a participagdo em novos
projetos e nao fazendo ameacgas na tentativa de conseguir os resultados deseja-
dos. Altos percentuais de forte concordancia do item 36 (75,8%) e item 11 (63,7%),
indicaram uma reducdo do controle do lider sobre as tarefas dos funcionarios.

O Fator 5 (Tabela 6), que recebeu o nome de "referéncia para os liderados”, é
formado por itens que representam o pensamento subjacente dos liderados que
associam alguns atributos do lider com seus papéis. O lider exerce seu papel carismatico
(KETS de VRIES, 1997) para inspirar os funcionarios (item 2), que se unem no traba-
Iho (item 1), transformando o propdsito em agdo (BENNIS e NANUS, 1988).

Tabela 6 - Fator 5: Referéncia para os Liderados

Itens CF FD SPD FC
2 - Inspira seus funcionarios no trabalho 0,702 8,1 41,4 50,5
1- Integre! 0s membros da equipe para que 0,689 10,1 33,3 56,6
trabalhem juntos
3 - Negocia com o funcionario quando sao
necessarias horas extraordinarias de trabalho
18 - Transmite com clareza quais sao os objetivos
da empresa
7 - AUX’I|Ia a equipe ficando junto aos funcionarios 0,447 13,1 28,8 58,1
quando é necessario

17 - Faz elogios verdadeiros 0,427 11,1 33,3 55,6

0,609 10,6 34,8 54,6

0,579 7,6 27,3 65,1

E papel do lider a construcdo de um ambiente em que haja colaboragdo
entre todos (ULRICH et al., 2000) para que trabalhem rumo aos mesmos objeti-
vos. Em seu papel instrumental, o lider projeta e estrutura (KETS DE VRIES, 1997).
Uma comunicacao clara permite que os liderados saibam quais sdo os objetivos da
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organizacdo a serem atingidos (item 18) e que seja negociado com os funcionarios
a necessidade de esforgo adicional quando a demanda é elevada, tendo em vista
o cumprimento dos objetivos (item 3). A inspiracdo e integracao da equipe sao
fortalecidas pela presenca do lider junto aos funcionarios quando € necessario
(item 7). Também participa deste fator o comportamento do lider de fazer elogios
verdadeiros, que pode ser associado ao pensamento de Dessler (1999), segundo
o qual o lider desenvolve meios de obter o melhor para a organizagdo ao reconhe-
cer e valorizar seus funcionarios.

A analise descritiva indicou que a comunicagdo clara dos objetivos da em-
presa € um ponto forte dos lideres. Com percentuais menores de forte concordan-
cia, porém, ainda acima de 50%, aparece o trabalho do lider como integrador da
equipe (item 1), sua presenca junto aos funcionarios quando é necessario (item 7)
e o reconhecimento genuino por um bom trabalho (item 17). Outra pratica que
recebeu forte concordancia da maioria dos respondentes (54,5%) foi a negocia-
cdo de horas extraordinarias no trabalho. Chamou a atencdo o grande numero de
pessoas sem posicionamento definido (41,4%) quanto ao papel do lider inspiran-
do sua equipe no trabalho. Significa dizer que os liderados sabem quais sdao os
objetivos a alcancar e trabalham em equipe para alcanca-los, mas o que lhes
impulsiona a fazer isto ndo é necessariamente a figura inspiradora do lider.

O Fator 6 (Tabela 7) foi nomeado como "vida pessoal do funcionario”. Indica
um pensamento subjacente dos liderados sobre a importancia da vida pessoal ser
considerada dentro da organizagdao. A importancia do equilibrio entre o trabalho e
a vida pessoal é destacada por Stum (1999) como um meio para tornar o funciona-
rio mais comprometido. Este fator traz a dimensdo de um lider que contribui para
este equilibrio ao permitir que o funcionario receba familiares ou colegas na em-
presa durante o horario de trabalho, ao ouvir os problemas pessoais do funciona-
rio e ndo apenas idéias referentes ao trabalho, além de liberar o funciondrio para
resolver problemas familiares.

Tabela 7 - Fator 6: Vida Pessoal do Funcionario

Itens CF FD SPD FC
37 - Permite que o funcionario receba seus
familiares ou colegas na empresa durante o horario 0,768 25,8 38,3 35,9
de trabalho
29 - E aberto a ouvir problemas pessoais dos
funcionarios
32 - Permite que o funcionario deixe o local de
trabalho para resolver problemas familiares

0,605 12,1 34,8 53,1

0,555 4,0 23,7 72,3

Uma analise descritiva do fator mostrou uma situagdo antagonica entre os
itens 37 e 32. Enquanto 72,3% dos liderados tenham concordado fortemente que
seus lideres lhes permitem deixar o local de trabalho para resolver problemas
familiares, apenas a metade deste percentual de liderados, ou seja, 35,9% de
forte concordancia, podem receber familiares ou colegas na empresa durante o
horario de trabalho. No entanto, 53,1% concordaram fortemente que o lider é
aberto a ouvir os problemas pessoais dos funcionarios. Isto significa que os lide-
res, na perspectiva dos liderados, criam uma ambiéncia favoravel para tratar de
certos assuntos pessoais e forma de lidar com eles.

CONCLUSOES, LIMITACOES E
IDIRECIONAMENTOS FUTUROS

Neste topico de conclusdes, discutem-se como os objetivos, geral e especi-
ficos, foram atingidos, além de reflexionar, a luz da teoria, alguns resultados obti-
dos na pesquisa.
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Como um passo inicial, cabe discutir que as categorias que compuseram o
questionario (advindas de uma pesquisa exploratéria piloto e um vasto levanta-
mento em literatura) ndo se confirmaram com a mesma estrutura na pesquisa
realizada. O modelo original previa trés categorias (comentado no item de
metodologia), a saber: (1) Atributos e habilidades do lider; (2) Confianca dos
liderados; e, (3) Interesse dos lideres voltado aos funcionarios. No entanto, os
resultados da analise fatorial apontaram seis dominios conceituais (fatores), ca-
racterizando o lider: (1) Firmeza na defesa das idéias; (2) Opgbes de recompen-
sas; (3) Novas experiéncias e desafios; (4) Autonomia no trabalho baseada na
confianca; (5) Referéncia para os liderados; e, (6) Vida pessoal do funcionario.
Isto significa que atributos, habilidades e comportamentos se misturaram, for-
mando uma outra dindmica de compreensdo do lider voltado a atender os inte-
resses de seus funcionarios.

Os atributos e habilidades apareceram nos fatores 1 e 5. Assim, lideres
exercem a lideranca demonstrando seus atributos e habilidades no posicionamento
firme de suas idéias e sendo, por essas caracteristicas, reconhecidos e valoriza-
dos como referéncia para os liderados. Esses achados confirmam os estudos de
lideranca focados na perspectiva dos atributos.

Quais sao os comportamentos que afetam a confianca dos liderados? Este
segundo objetivo apareceu disseminado nos cinco primeiros fatores. Isto signi-
fica que, nestes cinco dominios de lideranca, derivados da pesquisa, esta in-
trinseco o aspecto da confianca, em que aparece um lider mantendo dialogo
franco e aberto com os funcionarios, sendo justo e lidando com os conflitos
internos, cumprindo o que promete e fazendo elogios verdadeiros. Entretanto,
cabe ressaltar que, do ponto de vista da analise das freqiéncias relativas, os
percentuais de forte concordancia variaram de 49,0% a 63,1%, significando
gue os lideres ainda tém um caminho importante para percorrer na conquista
de confianca de seus liderados.

Quais sao os comportamentos dos lideres pesquisados, que proporcionam
condicoes aos liderados alcancarem seus interesses? Segundo a otica destes Uulti-
mos, seus lideres estavam mais focados em atender aos interesses voltados para
0 cargo, principalmente quanto aos aspectos pertinentes a conceder autonomia,
solicitar idéias na resolucdo de problemas, propor tarefas desafiadoras e buscar
melhorias continuas. Por outro lado, os interesses voltados a carreira apareceram
em segundo plano, ressaltando que os lideres ndao proporcionam, sobremaneira,
oportunidades de crescimento. Quanto aos interesses voltados aos aspectos ex-
ternos a organizacao, os lideres apareceram condescendentes com seus lidera-
dos para que possam deixar o trabalho para resolver problemas familiares, po-
rém, pouco permitindo que estes possam ir ao local do trabalho.

Por esta analise dos interesses pdde-se entender que os lideres apresen-
taram comportamentos mais imediatistas, preocupando-se com o cargo atual dos
liderados e menos com o desenvolvimento da carreira deles. Dois aspectos podem
estar implicitos neste resultado. Primeiramente, um lider que busca resultados de
curto prazo, desenvolvendo, para isso, agdes que impactam diretamente o de-
sempenho do liderado no cargo. Outro aspecto subjacente, também, diz respeito
a um lider menos preocupado com a carreira dos liderados, pois, afinal, a
empregabilidade deveria ser uma iniciativa de auto-aprendizagem e nao mais uma
responsabilidade da organizacao.

Resgatando Morgan (1996), que entende as organizagdes como “redes de
pessoas independentes com interesses divergentes que se juntam em funcdo da
oportunidade”, os lideres necessitam, cada vez mais, desenvolver competéncias
para lidar com diferentes interesses dos empregados, procurando equilibra-los,
para alcancar melhores resultados deste relacionamento.

Em suma, os achados revelaram que os liderados perceberam mais forte-
mente a presenca dos atributos e habilidades do que o atendimento de seus
interesses. Os lideres, por seu turno, praticam a lideranca numa dinamica que
envolve os seis dominios obtidos na analise fatorial.

o&s - v.11 - n.31 - Setembro/Dezembro - 2004 73



Mauricio Henrique Benedetti, Darcy Mitiko Mori Hanashiro e Silvio Popadiuk

LiMITACOES DA PESQUISA

As limitacbes presentes neste estudo referem-se ao planejamento amostral.
Como a amostra ndo foi probabilistica, os resultados ndo podem ser extrapolados
para conjuntos maiores, devendo ser interpretados somente para o conjunto
pesquisado. Mesmo com esse tipo de limitacdo, relativo a validade externa, ainda
assim, entende-se que com essa amostra exploratoria foi possivel a identificacdo
de elementos importantes para a realizacdo de estudos futuros cujas condigoes
de controle possam ser mais apropriadas.

IDIRECIONAMENTOS FUTUROS

E de particular importancia procurar analisar a influéncia dos comportamen-
tos dos lideres, que proporcionam condigdes para os liderados alcangarem seus
interesses com o comprometimento organizacional. Ampliar a pesquisa para ou-
tros stakeholders, além dos funcionarios também seria essencial, para conhecer
melhor a relagdo lider e liderado na otica do gerenciamento de stakeholders.
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