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Resumo

Com advento de novas tecnologias e formas de trabalho que ampliam a
competitividade das organizagdes tornou-se indispensavel a pratica de uma eficiente
gestdo de pessoas e equipes para o alcance imprescindivel dos objetivos e metas
organizacionais, tendo em vista o importante papel desempenhado pelas liderancas
nas corporagbes e como estas influenciam o trabalho de equipes, as liderancas
passaram a construir o principal elemento que podera nortear e direcionar as
organizagbes a um eficaz desempenho. Com base nisso, o presente trabalho tem
como objetivo identificar os estilos de lideranca presentes em uma autarquia da
cidade de Sant’Ana do Livramento, e como estes influenciam o desempenho das
respectivas equipes de trabalho. Como método aplicou-se um levantamento,
mediante questionarios, de natureza quantitativa e abordagem descritiva e
exploratoria. Como principal resultado identificou-se os trés estilos de lideranca
transacional, transformacional e o estilo laissez-faire
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Resumen

Con el surgimiento de nuevas tecnologias y formas de trabajo que amplian la
competitividad de las organizaciones, se considera indispensable la practica de una
eficiente gestion de personas y equipos de trabajo para el alcance impresindible de
los objetivos y metas organizacionales. Teniendo en vista el importante papel
desempeiiado por los lideres en las corporaciones, y como éstos influeyen en los
equipos de trabajo, se considera que los lideres son el principal elemento capaz de
nortear y direccionar las organizaciones a un eficaz desempefio. Con base en esto el
presente trabajo tiene como objetivo identificar los estilos de liderazgo presentes en
una autarquia, de la ciudad de Sant’Ana do Livramento, y como estos influyen en los
respectivos equipos de trabajo. Para el abordaje se utiliz6 una métodologia
cuantitativa, realizando un relevamiento mediante encuesta de caracter descriptivo y
exploratorio. Como principal resultado se identificaron los tres estilos de liderazgo
transacional, transformacional e laissez-faire.

Palabra- clave: liderazgo, estilos de liderazgo, desempefio de equipos.

1. Introducao

Considera-se que a lideranca vem ganhando espaco de importancia no
campo da gestao publica, devido a emergéncia e consolidacdo de um ambiente de
maior complexidade, consolidando-se assim, a ideia de que as organizacdes
publicas estdo inseridas em um ambiente dinAmico no qual espera-se maior
eficiéncia em termos de resultado, qualidade e produtividade das equipes de



trabalho, sendo assim, o papel do gestor na mobilizagdo das pessoas vem
assumindo cada vez mais destaque (BERGUE, 2010).

Entende-se lideranga como uma influéncia interpessoal que ocorre em
determinada situacéo visando o alcance de um objetivo especifico (CHIAVENATO,
2021). Na visdo de Maximiano (2007), compreende-se que lideranca é o alcance
de objetivos mediante a condugcao dos colaboradores. Logo a pessoa que sabe
comandar com éxito seus colaboradores no alcance de objetivos determinados
considera-se um lider. Um grande lider possui esta capacidade continuamente.
Sendo assim, na perspectiva deste mesmo autor a liderangca constata-se como
uma virtude singular e inata.

A tematica de lideranca resulta de suma importancia no que compete a
gestdo de pessoas nas organizagcfes (BERGUE, 2010). Nesse sentido, a
administracdo das organizacdes estd diretamente ligada aos estilos com que o0s
gestores conduzem o comportamento das pessoas (CHIAVENATO, 2021). Logo
para que uma equipe de trabalho promova excelentes resultados, a funcdo do
gestor como lider, torna-se fundamental, ja que € por meio da equipe que este
realiza o seu trabalho (CHIAVENATO, 2021).

Nessa mesma perspectiva, no contexto das corporacdes liderar € obter
rendimento e colaboracdo dos envolvidos, € necessario que os lideres tenham
atitude, tomem providéncias no fim de que as atividades sejam realizadas. Para
tanto, torna-se essencial compreender de que maneiras pode um lider influenciar
as pessoas para que estas desenvolvam nas organizacdes os trabalhos esperados
(GRUM; ASSLANDER, 2009).

Logo, a dimensédo humana das organizacdes torna-se prioridade em relacéo
aos esforcos e dedicacdo por parte do gestor, tendo este a tarefa importante de
desenvolver a capacidade de compreender os mecanismos e dinamica do
comportamento organizacional, especificamente das organiza¢des publica, tendo
em vista que estas possuem caracteristicas de regulacédo especificas (BERGUE,
2010).

A seguinte pesquisa desenvolveu-se em uma autarquia, localizada no
municipio de Santana do Livramento/RS. Esta investigacdo buscou compreender
como os estilos de lideranca influenciam o desempenho de equipes de traballho no
setor publico, tendo como base a percepcdo dos colaboradores participantes da
pesquisa.

Mediante o0 exposto a presente pesquisa justifica-se pela importante
influéncia dos estilos de lideranca e seus impactos no desempenho de equipes

dentro das organizagfes publicas. Tendo em vista a vasta literatura existente sobre
estilos de lideranca e sua importancia no direcionamento das equipes aos objetivos
organizacionais (CALVOSA, 2021).

Devido ao aumento na competitividade das organizacbes e as demandas
da sociedade para com as instituicbes publicas entende-se que demonstrar a
importancia dos lideres na conducdo das equipes de trabalho, e 0 que estas
almejam de seus liderados, constata-se em uma importante ferramenta de
transformacdo e melhoria continua nos processos organizacionais, ja que se
apreende que o capital humano € parte fundamental no desempenho das



organizacfes. Assim sendo, em uma dimensao técnica, no que tange estruturas e
processo, as organiza¢gfes sO operam, quando existe a interacdo de pessoas, sua
dimenséo social (BERGUE, 2010).

Para tanto o objetivo geral desta investigacdo buscou responder como 0s
estilos de lideranca influenciam o desempenho de equipes de trabalho no setor
publico, sendo os objetivos especificos os seguintes: 1) Identificar quais sdo os
estilos de lideranca e suas caracteristicas. 2) Verificar de que maneira o
comportamento dos lideres dentro das organizacdes publicas influéncia o
desempenho das equipes de trabalho. 3) Relacionar o comportamento de equipes
no setor publico associado ao estilo de lideranca adotado. 4) Demonstrar a
relevancia do estilo de lideranca para o desempenho de equipes e seus impactos
na melhoria dos servigos publicos oferecidos a sociedade.

A seguir apresenta-se o referencial tedrico, dividido em dois topicos, o
primeiro relata sobre a lideranga seus conceitos e sua importancia, logo apresenta-
se sobre estilos de lideranca e desempenho de equipes, apresentando seus
conceitos e importancia.

2. Referencial Teorico
2.1 Lideranca

Considera-se que devido a grande quantidade de enfoques que existem
no que tange ao conceito de lideranca, ainda ndo € possivel um consenso entre 0s
estudiosos do assunto, sobre um conceito final, todavia que passados cerca de
200 anos de estudos (CALVOSA, 2021). Entretanto, na visdo de Cecilia
Bergamini, pesquisadora e escritora sobre lideranca (1994 apud CALVOSA 2021),
concluiu mediante estudos que existe pelos menos dois elementos comuns em
grande parte das definicbes que permeiam o assunto lideranca, sdo estes:
lideranca como um fendmeno grupal e lideranca como um processo de influéncia
intencional. Nessa mesma linha descreve-se lideranca como processo de
influéncia o qual esta ligado as caracteristicas e comportamentos pertencentes a
um lider, bem como este € visto pelos seus liderados e no mesmo contexto em
gue se decorre tal processo (DAY, 2012 apud CALVOSA, 2021).

A preocupacado com o tema lideranca existe desde o inicio da humanidade,
diversos historiadores enunciam que o desenvolvimento da histéria humana esta
diretamente influenciada pela acéo de lideres, privilegiados e Unicos. Sendo assim
os lideres séo primordiais para o desenvolvimento das organizacées. A lideranca &
considerada como uma vantagem competitiva essencial para o futuro, tendo em
vista a sua importancia para o desenvolvimento de uma visdo que acompanhe a
realidade, bem como na articulacdo de idéias que visam o alcance desse objetivo
(ARRUDA, [s.d]).

Vivemos em um mundo de organizacdes, no qual para estas serem
sustentaveis e bem-sucedidas precisam ser geridas (CHIAVENATO, 2021).
Considera-se gue as pessoas sao indispensaveis para o processo administrativo,
sendo a administracdo uma competéncia intelectual, e como tal interpessoal.
Ademais, no desenvolver das competéncias administrativas, as quais sao planejar
organizar dirigir e controlar o dirigente necessita de pessoas dispostas a
desempenhar as atividades em prol da organizacdo. Dessa forma, trabalhar com
pessoas depende de outros processos, tal como a liderancga.



Hollander, em 1964 sugere a teoria das trocas complementando a ideia de que
um importante fator de eficacia no exercicio da liderancga resulta no equilibro
existente entre expectativas de um liderado e os comportamentos desenvolvidos
pelo lider (BERGAMINI, 1994).

A lideranca € um processo complexo o qual requer dos administradores
diversas atividades bem como competéncias, tal como, coordenag¢ao, motivacao
direcdo e comunicacgéo, dessa maneira depende-se da lideranga nas organizacdes
para desenvolver e fazer funcionar 0s demais processos administrativos
(MAXIMIANO, 2007).

E possivel disser que para a administracéo liderar € conduzir um grupo de
pessoas influenciando seus comportamentos e suas acdes, contribuindo assim
para o alcance dos objetivos de interesse de um determinado grupo,
acompanhando uma visdo de futuro a qual corresponde um conjunto de principios.
Nessa perspectiva o lider precisa alcancgar os objetivos organizacionais mediante a
conducéo de seus liderados, para tanto, conforme o tipo de pessoas que influencia
e em determinada situagéo age de diversas maneiras (LACOMBE, 2009).

Na atualidade € possivel perceber o dinamismo em que as organizacdes
operam, em constantes transformagdes, o que demonstra a importancia de
administracdo e forte lideranca para atingir niveis significativos de eficacia. Os
lideres necessitam desafiar o status quo, bem como criar visbes de futuro e
motivar os membros da organizacao (ROBBINS, et al., 1943).

Sobre lideranca € possivel afirmar que:

a lideranca € uma funcdo, papel, tarefa, ou responsabilidade que
qualquer pessoa precisa desempenhar quando é responsavel pelo
desempenho de um grupo, independentemente de suas qualidades,
muitas pessoas sdo colocadas em posicbes de lideranca em que
precisam dirigir os esforcos de outros para realizar objetivos.
(MAXIMIANO, 2007, p. 280, 281).

Conforme Bergue (2010), lideranca pode ser entendida como a faculdade
de conseguir que um grupo responda de forma positiva a orientacdo de uma acgao
especifica por reconhecé-la como viavel, podendo isto acontecer ainda em uma
circunstancia adversa. Em suma, para este mesmo autor o poder de um lider &
exercido “dominando” seus integrantes de maneira individual. Sendo assim
perceber o futuro, planeja-lo, ter atencdo as oportunidades que permeiam as
organizacfes, bem como ter a capacidade de liderar pessoas fazem parte do perfil
do lider. Dessa forma, no contexto atual e exigido ao lider, capacidade de acéao,
tomar decisBes assertivas, assim como também desenvolver novas liderancas.
Logo as organizacfes que visam o desenvolvimento para acompanhar as rapidas
mudancas dentro do ambiente corporativo necessitam investir em suas liderancas
(SILVEIRA, 2004).

Diante do exposto, ndo pode subestimar-se a importancia de uma boa

lideranca, uma organizacdo que carece de lideranca tem pouca oportunidade de
sobreviver (LACOMBE, 2009).



2.2 Estilos de lideranca e desempenho de equipes no Setor Publico

Em uma primeira analise, no que diz respeito aos estilos de lideranca,
Chiavenato (2021), sugere trés estilos de lideranca, comuns as primeiras
experiéncias sobre esta temédtica, sdo estes: autocratico, liberal, também
conhecido como laissez-faire e democrético. O estilo autocratico entende-se como
um estilo onde o lider € duro e apresenta um comportamento impositivo, no estilo
liberal, o lider ndo participa ativamente das decisbes tomadas pela equipe,
deixando a vontade o grupo de trabalho, no estilo democratico em conjunto com
seus liderados o lider é atuante e consulta sua equipe na toma de decisdes.
Seguindo esta linha, o autor apresenta ainda outra percepcao sobre lideranca,
onde os lideres distribuem-se em varios niveis da organizacdo, o que seria uma
lideranca de lideranca, caracterizando-se de maneira distinta em cada um desses
niveis. Os lideres que atuam em um nivel estratégico, possuem um pensamento
global e sdo estrategistas, tendo responsabilidades pelos negocios da
organizacdo. N&o obstante, os lideres taticos sdo reconhecidos como o0s
mobilizadores de talento. Em um nivel operacional o lider conduz pessoas ao
alcance de resultados (CHIAVENATO, 2021).

Na atualidade demonstra-se que os estudos realizados sobre a tematica
estilos de lideranca, concentram-se em duas abordagens, lideranca transacional e
lideranca transformacional (APARECIDA, 2014). No decorrer evolutivo sobre as
teorias de lideranca, Bass (1985) apresenta as teorias de lideranca transacional e
transformacional, representando assim uma etapa importante neste processo
(ANTONAKIS, 2012 apud CARNEIRO, 2016).

O termo lideranca transacional foi definido primeiramente por Burn 1979,
apud Aparecida, 2014) definindo-se como autoridade burocratica dentro das
organizacOes. Este estilo de lideranca caracteriza-se em priorizar padroes de
trabalho e atribuicbes de tarefas com vistas ao alcance de metas. A lideranca
transacional possibilita conduzir as equipes a aumentar sua dedicacdo para
cumprir 0s objetivos da organizacdo (BASS, 1990 apud CARNEIRO, 2016).

O estilo de lideranca transacional possui a capacidade de conduzir ou
motivar seus liderados a direcdo dos objetivos predeterminados. Para tanto estes
lideres fornecem informacdes sobre as devidas funcbes de seus colaboradores
assim como as exigéncias correspondentes as tarefas de cada funcionario. Neste
mesmo estilo de lideranca é possivel observar que o lider recompensa o0s
colaboradores mediante seus esforcos e desempenho reconhecendo suas
conquistas o que configura uma negociacao entre lider e liderado, assim como
também tem atencdo a regras e padrbes previamente estabelecidos, fazendo as
correcOes necessdrias, 0 que se conhece como administracdo por excecao ativa.
Na administracdo por excecdo passiva este estilo de lideranca intervém apenas
guando ndo se alcanca determinado padrdo de desempenho (ROBBINS, et al.,
2010). Dessa maneira, a lideranca transacional possibilita conduzir as equipes a
aumentar sua dedicacdo para cumprir 0s objetivos da organizacdo (BASS, 1990
apud CARNEIRO, 2016).

Em outra perspectivam o estilo de lideranca transformacional, caracteriza-se
por estimular os colaboradores a atender os interesses organizacionais, bem como
do grupo de trabalho preocupando-se com as necessidades de seus liderados.
Sendo assim, este estilo de lideranca adotado pelo lider possui a habilidade de
entusiasmar e incitar os individuos a darem o maximo de seu empenho em suas
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atividades visando assim o alcance das metas do grupo (ROBBINS, et al., 2010).

Logo, os dois modelos de lideranca transacional e transformacional se
diferenciam, basicamente, na maneira como o lider motiva seus liderados e de que
maneira sdo estabelecidas as metas (HATER e BASS, 1988 apud CARNEIRO,
2016). Na visédo de Robbins (2010) as liderangas transacionais e transformacionais
Nn&ao sao opostas, e sim se complementam.

No comeco da década de 1970 as organizacdes passaram por
significativastransformacdes referentes a préatica de gestdo bem como a forma de
se organizar em relacdo ao trabalho, isto pode ser percebido nas praticas culturais
e politico- econ6micas vistas mundialmente. Estas transformacfes foram visiveis
ao subsistir um modelo hierarquico de organiza¢do burocratizado, com énfase em
rotinas bem como mantendo o foco no controle e disciplina, transformando-se,
entdo, em um modelo baseado na flexibilidade e inovagdo. Nesse contexto, cabe
destacar que ndo somente a lideranca tornou-se importante para a reforma da
gestdo publica nocomec¢o do século XXI, mas também, a gestdo de desempenho.
Dessa forma em uma perspectiva de melhoramento do setor publico ocorreu uma
modificacdo do foco em regras e regulamentos para a utilizacdo de informacgdes
sobre o desempenho (MOYNIHAN, 2008 apud APARECIDA, 2014).

Em uma perspectiva de gestdo de pessoas no ambito publico, cabe
compreender primeiramente o conceito de agentes publicos, recursos humanos,
isto €, as pessoas que prestam servicos ao estado, bem como as pessoas
juridicas pertencentes a administracdo indireta, destacam-se entre estas;
fundacdes, empresas publicas, autarquias incluindo as sociedades de economia
mista (DI PIETRO, 1999 apud BERGUE, 2010).

Segundo Bergue (2010), os servidores publicos mantém um vinculo laboral
com o ente estatal. Nesse sentido, o conceito de gestao de pessoas nas instituicbes
publicas pode ser compreendido como a dedicagcéo no que se refere ao suprimento,
manutencéao tal como o desenvolver desses servidores nos entes publicos em suma
a gestdo de pessoas engloba diversas acdes, como o planejar das necessidades
relacionadas a organizacdo e as pessoas que nela se desenvolvem, considerando-
se uma necessidade mutua, tal como disposi¢cdo dos recursos inerentes a satisfacao
dessas necessidades. Sendo assim, conforme o dinamismo que afeta as variaveis
internas e externas dos entes publicos estes precisam refletir no que tange a
estruturas e processos de bens e servicos publicos alcancando os novos padrbes
gualitativos bem como quantitativos de exigéncia esperados pelos usuarios. Logo se
espera do gestor a promocdo do processo constante de adaptacdo das pessoas
(BERGUE, 2010).

Nesse contexto de transformacdes e desempenho de grupos de trabalho nas
organizacles publicas, cabe ressaltar que, existe uma nova politica em andamento
gue compete a gestdo de pessoas dentro dos entes publicos. Compreende-se nessa
nova politica a consolidacdo do papel do estado como regulador de agentes politicos
e sociais, espera-se gque sirva como orientacdo ao recrutamento de servidores bem
como ao seu desenvolvimento dentro destas organizacdes, objetivando a melhoria
dos servicos publicos oferecidos aos usuarios (OLIVEIRA, 2017).

Estudos como os de Sa e Lemoine (1998) e de Bycio, Hacked e Allen (1995)
demonstram que os estilos de lideranca influenciam o comportamento dos individuos
nas organizacdes (apud SILVA et al., 2019). Maximiano (2007), acrescenta, ainda,
que € possivel medir a eficacia do estilo de lideranca, isto dependera do efeito no
desempenho da atividade bem como na satisfagdo do colaborador, podendo ainda
corresponder a um individuo ou grupo. Assim sendo, se o influenciado se mostrar
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satisfeito e 0 desempenho de sua tarefa apresentar-se satisfatério o estilo de
lideranca € considerado eficaz. A satisfacdo de um colaborador pode ser entendida
como um sentimento positivo resultante de uma avaliacdo de suas caracteristicas
(ROBBINS, et al., 1943, p. 73).

A grande parte dos socidlogos acredita que um grupo existe quando estes
membros estao envolvidos com objetivos em comum. Por conseguinte, existem
diversas definicbes relacionadas a grupos, e a totalidade destes autores explica a
necessidade dos integrantes de um grupo em estar psicologicamente atentos a
existéncia de outros individuos e fungdes.

Mediante o exposto, acrescenta-se que 0 conceito de equipes emerge das
agremiacfes esportivas, definindo-se como um agrupamento de individuos que
objetivam o alcance de metas em comum. As equipes de trabalho s&o o apoio de
uma das func¢des administrativas, conhecida como dire¢édo, sendo o instrumento de
trabalho mais importante, para quem direciona determinado grupo, independente do
nivel organizacional em que esta se encontre (CHIAVENATO, 2021).

Nesse sentido, existem estudos que demonstram que atitudes
provenientes de lideranca tem relacdo direta com moral e produtividade (Kurt
Lewin,1890-1961 apud Kwasnicka, 2010). Lacombe (2010), define produtividade
como a relacdo existente entre o0 que se obteve de um determinado processo e 0s
recursosempregados para tal obtencéo (LACOMBE, 2007).

Para Chiavenato (1936), a organizacédo formal que € definida no desenho
organizacional, tanto quanto a organizacao informal, a qual se desenvolve nas
relacbes desenvolvidas dentro da organizacao pelas pessoas, ao se relacionarem
de maneira espontanea, estdo baseadas e fundamentadas em grupos. Nesse
sentido, destaca-se a Iimportancia de compreender o funcionamento e
necessidades inerentes a esses grupos para o seu melhor desempenho. Nessa
mesma perspectiva também € pertinente destacar a importancia da coesao em um
grupo, o qual gera satisfacdo no trabalho, bem como, contribui para a baixa
rotatividade e apoio social do grupo (KWASNICKA, 2010).

Em suma, um dos importantes enfoques da abordagem comportamental
no que tange aos estudos na administracdo € o estudo do comportamento das
pessoas como integrantes de grupos (MAXIMIANO, 2010). A abordagem
comportamental concentra seus estudos na maneira como 0 comportamento
influencia os resultados, colocando énfase em como o comportamento das
pessoas e sua motivacdo impacta no alcance dos objetivos organizacionais. Em
vista disso, essa abordagem demonstra a importancia das habilidades humanas
pertencentes aos administradores.

Logo, compreende-se que habilidade humana é ser capaz de
desempenhar suas atividades com eficacia pertencendo a um grupo ao mesmo
tempo em que se aplicam esfor¢cos de cooperacdo do mesmo em direcdo aos
objetivos da organizacédo, poder trabalhar com pessoas e por meio destas, utilizar
de uma adequada comunicacédo entre subordinados, assim como, compreender as
motivacdes de um grupo (LACOMBE, 2007).

O préximo tépico apresenta os procedimentos metodoldgicos, explicando a
classificacdo da pesquisa, técnica de coleta e andlise dos dados, utilizados na
realizacdo do estudo.



3. Procedimentos metodoldgicos

Para o desenvolvimento da seguinte pesquisa foram utilizados alguns
procedimentos, considerando o0s objetivos estabelecidos. Como estratégia de
pesquisa utilizou-se o método de levantamento. Este método caracteriza-se por
desenvolver uma interrogacao direta dos individuos cujo comportamento se deseja
compreender. Logo, é bastante utilizado por ser um método mais adequado em
investigagBes de carater social. Além disso, é possivel obter um conhecimento
direto da realidade, visto que se obtém mediante interrogacéo direta. Este em sua
maioria possibilita pesquisar uma parte de uma determinada populacéo
(GIL,1946).

No tocante a abordagem caracteriza-se como quantitativa, segundo Collins
(2005), esta abordagem caracteriza-se por obter dados numéricos o0s quais
representam o numero total de observacoes.

Referente aos propositos apresenta-se como uma pesquisa exploratoria e
descritiva. No entendimento de Collis e Hussey (2005), na pesquisa exploratoria a
teoria existente utiliza-se com a finalidade de compreender bem como explicar
determinada ocorréncia, assim como também obter uma melhor compreenséo.
Busca-se com esta finalidade obter uma maior familiaridade com o assunto de
modo a torna-lo mais visivel, possibilitando assim a construgéo de hipoteses.

Segundo Gil (1946), a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever as
caracteristicas de uma populacdo ou fenbmeno em especifico, assim como
também pode ser utilizada no fim de identificar relacdes entre variaveis.

Para a coleta de dados escolheu-se o método de questionario. Conforme
Hair et al (2005), questionario € um conjunto predeterminado de perguntas criadas
para coletar dados dos respondentes, entende-se como um instrumento cientifico no
gual se utiliza com o fim de medir caracteristicas importantes de individuos. Segundo
Collis (2005) é possivel associar o questionario a técnicas positivistas bem como
fenomenoldgicas, sendo este uma lista de perguntas de maneira estruturada, o
objetivo é extrair respostas confiaveis pertencentes a uma amostra previamente
escolhida, visando assim compreender o que determinado grupo de participantes
pensa ou sente com respeito a determinado fenémeno estudado.

Referente a populacdo do estudo, a qual foi escolhida aleatoriamente para
responder a pesquisa, esta é composta de 9 gestores e 18 colaboradores. Dessa
forma, estes foram previamente selecionados conforme sua disponibilidade bem
como conveniéncia.

As perguntas realizadas aos participantes pertencem ao questionario de
Lideranca Multifatorial (MLK), desenvolvido por Bass e Avolio (2000)
(APARECIDA, 2014). O guestionario apresenta medidas no que diz respeito ao
estilo de lideranca bem como a comportamentos associados a estes, 0s quais
variam de lideranca transformacional a lideranca transacional, adicionando-se a
lideranca laissez-faire.

Identificam-se  quatro  fatores que caracterizam a lideranca
transformacional, influéncia idealizada, motivacéo inspiradora, estimulo intelectual
e consideracdo individualizada. Outros dois fatores caracterizam a lideranca
transacional (recompensa contingente e administracdo pela excecdo). Além do
mais, descreve-se um fator como nao lideranca (Laissez-faire).



O questionario constitui-se de duas partes, sendo a primeira relativa a
dados pessoais e funcionais, e a segunda referentes ao estilo de lideranca que
caracteriza os gestores com 21 questdes fechadas em escala do tipo likert de
quatro pontos (1= Nunca, 2= Raramente, 3= Frequentemente, 4= Sempre)
Ademais, possui 2 questdes complementares que avaliam, segundo a percepgao
do gestor, o seu desempenho e o da sua equipe, € 0 segundo instrumento
utilizado nesta pesquisa, constitui-se em uma primeira parte de dados pessoais e
funcionais e em uma segunda parte de 24 perguntas referentes ao desempenho
das equipes de trabalho. E possivel mensurar o desempenho das equipes através
de um modelo de 5 fatores, os quais séo: foco em resultados, foco no cliente,
inovacgao, trabalho em equipe e comprometimento profissional. (FERNANDO, 2012
apud APARECIDA, 2014). Isto contribui na compreensdao do desempenho da
equipe influenciada pelo estilo de lideranca predominante, também se constituindo
de questbes fechadas em escala do tipo likert de 5 pontos (1= Discordo
totalmente, 2= Discordo, 3= Nem concordo e nem discordo, 4= Concordo, 5=
Concordo totalmente).

Para a analise dos dados utilizou-se a estatistica descritiva a qual
caracteriza-se como um conjunto de técnicas que buscam descrever, bem como
analisar e interpretar os dados numéricos de uma amostra ou populacéo
(FONSECA; MARTINS, 2012).

Dessa maneira, para atender os objetivos do presente trabalho, visando
compreender a influéncia dos estilos de lideranca no desempenho de equipes em
uma autarquia localizada na cidade de Sant’Ana do Livramento/RS, utilizou-se as
medidas de tendéncia central como meédia e desvio padrao.

Quadro 1- Estilos de lideranca e fatores com a correspondéncia com a numeragdo das perguntas
presentes nos questionarios.

ESTILOS DE LIDERANCA FATOR PERGUNTAS
RELACIONADAS

Transformacional 1- Influéncia idealizada 1- 1,8e15

2- Motivacgéo inspiradora 2- 2,9el6

3- Estimulo intelectual 3- 3,10 el7

4- Consideracao individualizada 4- 4,11 e18
Transacional 1-Recompensa contingente 1- 512el9

2-Administracéo pela excecao 2- 6,13e20
Laissez-faire 1- Laissez-faire 1- 7,14e21

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de aparecida, (2014).

O quadro 1 aborda os estilos de lideranca e seus fatores, bem como, as
guestdes correspondentes que foram apresentadas no instrumento de coleta de
dados. O quadro 2 apresenta os temas das entregas relacionadas ao desempenho
da equipe e as questdes utilizadas para coletar as informacdes.



Quadro 2- Temas das entregas e correspondéncias com a humeragao das perguntas dos
guestionarios.

TEMA DAS ENTREGAS PERGUNTAS RELACIONADAS
Foco em resultados 22,28,33,38,41 e 45

Foco no cliente 23,27,32,37

Inovagéo 24, 29, 34, 39, 42

Trabalho em equipe 25, 30, 35, 40,43 e 44
Comprometimento profissional 26, 31 e 36

Fonte: elaborado pelo autor. Adaptado (Fernando, 2012 apud aparecida, 2014).

4. Apresentacédo e andlise dos resultados

Apresenta-se a analise dos resultados da pesquisa buscando assim
responder a questdo problema. Para tanto, divide-se em tépicos, no primeiro,
apresenta-se o0 perfil dos entrevistados, contendo os principais dados dos
participantes da pesquisa, em seguida apresenta-se a percepcao dos estilos de
lideranca identificada pelos gestores, avaliagdo do seu desempenho como gestor e a
percepcdo do desempenho da equipe logo, no préximo tépico € exposto o
desempenho das equipes de trabalho, segundo a percepcédo dos colaboradores

respondentes da pesquisa.
4.1 Perfil dos entrevistados

A empresa escolhida para a pesquisa € uma autarquia localizada na
cidade de Sant’Ana do Livramento/RS. Escolheu-se aplicar um levantamento, no
gual ressalta-se que apenas 9 lideres foram entrevistados e 18 funcionarios,
escolhidosde forma aleatoria e segundo sua disponibilidade.

No que se refere aos gestores pesquisados 7 sdo mulheres e 2 homens,
com idades, que variam de 26 a 40 anos ou mais, no que se refere ao grau de
escolaridade 6 possuem ensino superior completo, 3 possuem especializacao.

No que tange aos servidores investigados, 10 sdo mulheres e 8 sdo homens
com idades que variam de 18 até 40 anos ou mais. Sobre o grau de escolaridade 2
possuem ensino médio, 3 possuem ensino superior incompleto, 7 responderam que
possuem ensino superior completo, 5 individuos responderam que possuem alguma
especializacdo e 1 posui doutorado. As demais informacdes apresentam-se na
tabela a seguir.

Tabela 1 - Perfil dos entrevistados

Descricao Opcodes Lideres Servidores
Idade 18 a 25 - 4
26 a 30 2 2
36 a 40 3 4
Acimade 40 4 8
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Sexo Feminino
Masculino

N~

Grau de escolaridade Ensino Médio -
mais elevado Superior incompleto
Superior completo
Especializacdo
Mestrado
Doutorado -

WO
PN wN|ob

Tipo de vinculo Efetivo 4
Funcao publica 3
Ocupante
exclusivamente de 1
cargo em comissao 5
Outro

~ ©

Tempo de trabalho Até 6 meses
De 6 meses a 1 ano
De 1 a5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos
De 16 a 20 anos
Mais de 20 anos

N WR T NP
PR NN W

Faixa de remuneracao Até 2.500,00

de 2.501,00 a 5.000,00
de 5.001,00 a 7.500,00

de 7.501,00 a 10.000,00
e acima de 10.000,00

= 00
O O1 N

Fonte: dados da pesquisa, (2022).

4.2 Estilo de lideranca dos gestores

Para Bass e Avolio (1997) existem trés estilos de lideranca, utilizados como
base nesta pesquisa, objetivando assim, identifica-los na organizacdo em estudo,
séo estes: transacional, transformacional e laissez-faire (APARECIDA, 2014).

Sobre esta tematica Robbins (2009), ressalta que a lideranca
transformacional e a lideranca transacional, ndo precisam ser consideradas
perspectivas opostas, a conducdo dos objetivos estabelecidos, ja que, considera-se
gue a primeira é construida na lideranca transacional.

Compreende-se em base nas diversas abordagens aqui apresentadas, que
lideranca possui profunda confluéncia as quais emergem de caracteristicas
especificas das personalidades de cada individuo. Por tanto, considera-se
inexistente uma férmula geral que preveja com precisdo absoluta sugestdes capazes
de proporcionar a eficicia dos lideres (BERGAMINI, 1994).

Percebe-se, também, que ndo basta ser chefe para tornar-se um lider, nem
todo chefe pode ser considerado um lider, pois existem pessoas que ocupam cargos
de chefia, no entanto ndo exercem a lideranca, conseguindo apenas ser obedecidas
por coesdo assim como também por interesses particulares das pessoas que
gerenciam, no entanto existem gestores que exercem influéncia sobre seus
subordinados, mesmo nao ocupando cargos de chefia. Firmino (2021), considera
como uma das principais estratégias dos lideres de alta performance,
contemporaneos, o olhar para o todo, isto € compreender pessoas, bem como
situacéo e indicadores.
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Bergamini, (1994) destaca a importancia do lider em nao permitir um
sentimento de ameacga no que diz respeito a influéncia ascendente exercida do
ponto de vista do liderado. Nessa perspectiva, tanto a influéncia em dois sentidos, tal
como a transformacdo mutua a qual se desenvolve nessa troca, compreende-se
como um importante elemento a considerar quando objetiva-se uma a lideranca
eficaz.

Logo apresentou-se em tabelas, utilizando-se da estatistica descritiva, as
respectivas medidas: média e desvio padrdo, observadas na tabela 2- resultado
estilos de lideranca, seguida da tabela 3- apresentadas as médias
correspondentes ao desempenho do gestor e da sua equipe, e na tabela 4-
apresentam-se os resultado das equipes de trabalho.

Tabela 2 - Resultado estilos de lideranca

Estilo de lideranca e fatores Média Desvio padréo
Transformacional

1- Influéncia idealizada 3,12 0,688186

2- Motivagéo inspiradora 3,26 0,643635
3-Estimulo intelectual 3,19 0,668721

4- Consideracéo individualizada 3,44 0,684935
Transacional

1- Recompensa contingente 2,96 0,988095

2- Administracéo pela excecao 358 0,689095
Laissez-faire 2,96 1,018323

Fonte: dados da pesquisa, (2022).

E possivel observar na tabela 2, que o estilo de lideranca transacional,
especificamente no fator administracdo pela excecdo apresenta a maior média,
comparando-se aos demais estilos. Para Robbins (2009), O lider transacional
identifica-se por motivar e direcionar os seus seguidores no alcance das metas
organizacionais, cujo procedimento da-se pelo esclarecimento de papeis assim
como das atividades requeridas para determinada tarefa, inspirando, de certa
maneira, seus subordinados a priorizar 0s interesses organizacionais em detrimento
dos individuais, visando o bem da organizacdo, causando um efeito significativo no
desempenho dos colaboradores.

Logo, o fator administracdo pela excecdo dentro da lideranca transacional
determina-se por dois estilos no primeiro, administracdo por exce¢do passiva,
caracteriza-se pela atitude dos lideres em intervir na sua equipe somente quando
normas ou regras deixam de ser cumpridas, de outra maneira na administracéo por
excecao ativa, os lideres manifestam-se como identificadores de erros (BASS, 1997.
Apud APARECIDA, 2014).
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Pode-se identificar que a segunda maior média é a lideranca
transformacional, a qual caracteriza-se por lideres que dedicam atencdo as
preocupacdes e necessidades voltadas ao desenvolvimento de seus liderados,
interferindo na maneira em que os liderados percebem as coisas, jA& o fator
consideracdo individualizada apresentou (3,44), caracteriza-se pelo lider que
dispbem maior parte do tempo ensinando e treinando os subordinados.

O fator motivagao inspiradora vem em seguida com uma média de (3,26),
identificando-se pela lideranca que comunica a suas expectativas, bem como
manifesta propdsitos pertinentes de maneira simples. O estimulo intelectual obteve
(média de 3,19), a qual estimula fatores como inteligéncia, racionalidade e a
resolucdo de problemas (ROBBINS, 2009).

Ja a influéncia idealizada, que obteve (média 3,12) acontece quando a
lideranca € um modelo para seus seguidores, estimulando o compartilhamento de
visdes bem como objetivos comuns, oferecendo a estes um forte senso de propdsito
(APARECIDA, 2014).

Destaca-se que a maioria das médias das respostas mantiveram-se perto do
valor 3, com excecao da lideranca laissez-faire e transacional, no fator recompensa
contingente, as quais obtiveram a mesma média, (2,96), sendo considerados 0s
menos presentes nos lideres da amostra.

No que tange as questbes complementares que medem o desempenho do
gestor e da sua equipe na sua percepcao, apresentam-se a seguir os resultados dos
dados coletados na pesquisa.

Tabela 3- Resultado do desempenho do gestor e da sua equipe

Desempenho Média
Gestor 7,11
Equipe 7,77

Fonte: dados da pesquisa, (2022).

E possivel observar referente ao desempenho do gestor e da equipe, que as
médias se mantiveram perto do valor (7), o que demonstra um desempenho
satisfatorio dos lideres e sua equipe, na percepcao dos gestores.

Desde modo, ressaltando o objetivo da presente pesquisa, compreende-se a
importancia de identificar os estilos de lideranca presentes na organizacdo e sua

influéncia nas equipes de trabalho, isto é o resultado dos estilos de lideranca no
desempenho das equipes de trabalho.

4.3 Desempenho das equipes de trabalho - influenciado pelo estilo de
lideranca

No que se refere as equipes de trabalho, buscou-se, mediante a pesquisa,
identificar o seu desempenho na organizagcdo em estudo. Visando assim,
compreender o impacto das acdes dos lideres, relacionadas ao estilo de lideranca
desenvolvido.

Conforme Vergara (2007) para que exista uma equipe de trabalho é
necessario que haja um elemento de identidade, como sdo as normas, processos e
objetivos comuns, ou elementos de natureza simbdlica, o qual tem como objetivo
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unir as pessoas. Vergara (2007) complementa, que a vantagem de se trabalhar em
equipe resulta na agilidade na captacéo de informac¢des bem como na sua utilizagao.
Acerca dos resultados do trabalho em grupo compreende-se que:

0os resultados do trabalho em grupo sdo obtidos a partir do esforco
individual, do arranjo de processos na divisdo de tarefas mais adequadas as
necessidades do departamento ou da area atuante e, claro, de uma
lideranga que consegue gerenciar este grupo seguindo padrbes
estabelecidos. E possivel, portanto, obter bons resultados no trabalho em
grupo sem que necessariamente exista um espirito de equipe para isso
(FERMINO, 2021, p. 21-22).

Percebe-se que os liderados dispdem de exigéncias, motivacdes e, como
expectativas que almejam de seus lideres, surge nesse contexto a compreensao que
0s subordinados constituem um importante elemento no que tange a eficacia dos
lideres, portanto, cabe ao gestor assegurar que os liderados alcancem os objetivos
previamente estabelecidos (BERGAMINI,1994).

Entende-se como desempenho o efeito de realizar determinada missao
previamente acordada, estando conectada a duas condicdes: o desejo enddgeno de
realizacdo (a motivacdo), e a condicdo cognitiva e experimental, a qual conduz a
uma realizacéo eficiente dos objetivos tracados (MARRAS, 2000).

Firmino (2021) destaca a importancia de pensar a respeito do impacto
positivo que exerce a lideranca quando o objetivo é o alto desempenho do grupo de
trabalho. A experiéncia que une o lider e o liderado, e a maneira do lider trabalhar
com os liderados e situacdes, isto determina a direcéo do trabalho em equipe, sendo
considerado, um elemento importante no momento de determinar um bom
desempenho das liderancas.

No que tange a avaliar o desempenho busca-se medir resultados referentes
ao comportamento do subordinado e as suas competéncias, visando analisar a
exceléncia, bem como, a qualidade no fornecimento de bens e servicos. Logo, é
importante destacar que dentro de um contexto organizacional é possivel considerar
a ideia de que cada individuo possui caracteristicas e formas de se comportar que
sdo proprias de sua personalidade, uma vez que esta estrutura-se iniciando no seu
nascimento, assim como as experiéncias de vida, tal processo abrange habilidades e
aptiddes (CARVALHO, NASCIMENTO, SERAFIM, 2012). A tabela 4 apresenta
justamente as categorias observadas na literatura para mensurar o desempenho da
equipe na organizacao estudada.

Tabela 4 - resultado das equipes de trabalho

Temas das entregas Média Desvio Padréo
Foco em resultados 4,31 0,464442
Foco no cliente 2,31 0,447903
Inovacéo 3,48 0,491565
Trabalho em equipe 4,38 0,504013
Comprometimento profissional 2,08 0,461479

Fonte: dados da pesquisa, (2022).
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Acerca das equipes de trabalho e seu desempenho, é possivel
observar, que a maior média se encontra em trabalho em equipe com média de
(4,38), e uma desvio padréo de (0,50), apresentando o maior desvio padrdo, o
gue conclui um maior grau de dispersao entre os dados, seguida de foco em
resultados com média de (4,31), e um desvio padrao de (0,46), ja a inovacao
obteve (3,48), o que significa que é um fator a destacar no desempenho das
equipes em amostra, o desvio padrdo € de (0,49). Com uma menor média
observa-se o comprometimento profissional média de (2,08), desvio padrdo de
(0,46) e o foco no cliente apresentando uma média de (2,31) e um desvio
padrao de (0,44).

A influéncia do estilo de lideranca impacta no resultado do
desempenho, isto é, comportamento das equipes de trabalho, na forma como
estas efetuam suas atividades. Através do instrumento de pesquisa, cujo
objetivo foi identificar o comportamento das equipes, notou-se que 0s trés estilos
de lideranca, utilizados como base nesta pesquisa foram identificados nos
lideres em estudo, em maior ou menor grau, como apresentado na tabela 2.

Mediante o exposto, percebe-se que a influéncia € um fator de extrema
relevancia no que diz respeito ao alcance do proposito e missdao de uma
organizacdo, no fim de que a visdo de uma instituicdo seja alcancada
(VERGARA 2007).

5. Consideracgfes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo identificar os estilo de lideranca
presentes na gestdo da autarquia em estudo, assim como sua influéncia no
desempenho da equipe de trabalho. Tendo como base os estilos de lideranca
transacional, transformacional e laissez-faire.

Para tanto, a pesquisa desenvolveu-se através de um levantamento,
com aplicacdo de dois questionarios, primeiramente buscando identificar o estilo
de lideranca dos gestores e logo, identificar o desempenho das equipes de
trabalho.

Assim sendo, analisou-se o perfil de lideranca com maior predominancia
dentro da organizacao, no viés de descrever a influéncia, isto € o impacto das
acOes desenvolvidas pelos gestores no desempenho das equipes de trabalho.

Dessa forma, através do instrumento de pesquisa logrou-se identificar
em uma média geral, que os trés estilos de lideranca estavam presentes nos
lideres em estudo. Entretanto, destacam-se dois estilos com maior prevaléncia,
lideranca transacional no fator administracdo pela excecdo, seguida de
lideranca  transformacional, especificamente no fator consideracdo
individualizada. O estilo transacional no fator recompensa contigente e o estilo
laissez-faire foram 0s que menos se destacaram nos lideres em estudo.

No que diz respeito ao desempenho das equipes de trabalho é possivel
observar que mantiveram o trabalho em equipe como fator predominante no seu
desempenho. Vergara (2007), atribui que uma das vantagens do trabalho em
equipe e que as ideais desenvolvidas sdo mais rebuscadas e de maior
qualidade, por estarem baseadas em diferentes percepcdes do fenémeno
estudado.

Em seguida identifica-se um desempenho com foco em resultados, isto
€ a equipe trabalha direcionada ao foco em resultados. Assim sendo, do ponto
de vista organizacional, isto possibilitaria um eficaz desempenho em busca dos
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objetivos organizacionais.

Vale ressaltar que, o comprometimento professional apresentou uma
média consideravelmente baixa em comparagdo com os demais desempenhos
observados, mostrando que as acfes dos lideres ndo influenciam téo
positivamente o comprometimento das equipes. Aparecida (2014),
complementa, ainda, a relevancia de repensar o estilo de lideranca transacional,
uma vez que este, quando atribuido em excesso, pode influenciar baixo
envolvimento do funcionério.

Referente a inovacgao nota-se uma média consideravel, o que demonstra
gue a equipe busca mediante o desempenho de suas atividades a constante
inovagao, aplicando novas ideias, e buscando a inovagao no seu dia a dia de
trabalho.

Conclusivamente, esta pesquisa visa contribuir para agregar
conhecimento acerca do funcionamento das equipes, e sua eficacia,
particularmente dos efeitos dos estilos de lideranga transacional, e
transformacional, conjuntamente, e em uma menor medida a lideranca laissez-
faire, a qual possui uma minima influéncia no comportamento das equipes.

Vale explanar que encontraram-se algumas limitagdes no estudo, como
0 numero de respondentes, e a sua disponibilidade em responder a pesquisa,
resultando em um fator limitante.

Enfim, mediante o estudo foi possivel comprovar a importancia de
conhecer a influéncia dos estilos de lideranca no desempenho das equipes de
trabalho, de maneira a compreender como influenciar mais positivamente
determinados aspectos ligados ao desempenho das esquipes, visto que,
determinadas atividades desenvolvidas pelos funcionarios requerem uma maior
predominancia em fatores especificos de desempenho, objetivando assim
conduzir de forma eficiente e eficaz o alcance das metas organizacionais
mediante o trabalho em equipe. Logo, sugere-se a possibilidade de estudos
futuros em outras autarquias, com o fim de identificar os estilos de lideranca mais
apropiados em estas organizacoes,
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