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Resumo

Em qualquer tipo de organizacédo, o papel da lideranca esta presente e mostra-se
como um grande influenciador para o alcance de metas e objetivos, podendo se
caracterizar em diversos estilos. Nesse sentido, o estudo teve como objetivo analisar
o estilo de lideranca predominante no setor de producdo da industria calgadista do
municipio de Rolante - RS, com base no modelo dos sistemas administrativos
proposto por Likert. Realizou-se isso por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado, com questbes fechadas, destinado aos trabalhadores do setor de
producdo da indastria calcadista do municipio. Os resultados apontam a
predominancia do estilo de lideranca autocratico-coercitivo. No entanto, observou-se
também que para algumas situacfes, principalmente em relacdo as relacdes
interpessoais, os lideres adotam atitudes menos autocraticas, se aproximando de
um estilo mais participativo e democratico.
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PREDOMINANT LEADERSHIP STYLE IN THE FOOTWEAR INDUSTRY FROM
THE MUNICIPALITY OF ROLANTE - RS

Abstract

In any type of organization, the role of leadership is present and shows itself as a great
influence to achieve the goals and objectives, being able to be characterized in several
styles. In this sense, the study aimed to analyze the predominant leadership style in
the production sector of the footwear industry in Rolante - RS, based on the model of
administrative systems proposed by Likert. This was accomplished through the
application of a structured questionnaire, with closed questions, aimed at workers from
the production sector of the municipality's footwear industry. The results point to the
predominance of the autocratic-coercive leadership style. However, it was also
observed that for some situations, especially in relation to interpersonal relationships,
leaders adopt less autocratic attitudes, approaching a more participatory and
democratic style.
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1 INTRODUCAO

A lideranca tem se tornado algo cada vez mais importante nas organizacoes,
visto que, além de ser essencial para a estruturacdo de tarefas, vem mostrando, ao
longo dos anos, um condicionante sobre o aspecto motivacional dos funcionérios. Mas
ao mesmo tempo que algumas organizacdes vém progredindo ao adotar teorias de
liderancas contemporaneas, outras parecem que ndo vém acompanhando essa
evolucao, continuando, assim, com uma lideranga mais mecanicista.

Segundo Newstrom (2008), a lideranca deve alcancar os objetivos através da
influéncia e apoio nas pessoas para que elas trabalhem com entusiasmo. Ainda,
segundo o autor, sem lideranga “uma organizagao seria apenas uma confusao de
pessoas e equipamentos” (NEWSTROM, 2008, p. 157).

Considera-se que a lideranga, segundo Gil (2019, p. 240), “nada mais é do que
a forma de direcdo baseada no prestigio pessoal e na aceitacdo dos subordinados”.
Os estilos de lideranca apoiam-se nas atitudes que os lideres possuem com seus
seguidores, sendo assim, essas atitudes, as habilidades, e os tracos que o lider pode
ter influenciam de forma positiva ou negativa a aceitagdo dos liderados (ARAUJO;
GARCIA, 2014).

De acordo com a Teoria Administrativa, existem diferentes abordagens e estilos
de lideranca nas organizacfes. Uma dessas abordagens é a de Likert, que classifica
a lideranca em quatro estilos diferentes, sendo eles autoritario-coercitivo, autoritario-
benevolente, consultivo e participativo (CHIAVENATO, 2014).

A lideranca estd presente em todos os setores e segmentos, e na industria
calcadista ndo seria diferente. Alguns estudos ja realizados em empresas desse
segmento identificaram que os lideres sdo predominantemente autocraticos ou nao-
autocraticos (CARVALHO, 2002). Ha também registros de estilos que podem ser
relacionados com as trés abordagens da lideranca: Teoria dos Tracos, Abordagem
Comportamental e Abordagem Contingencial (SALOMAO, 2006).

O Brasil € um dos maiores produtores de calcados do mundo, sendo que o
estado do Rio Grande do Sul se encontra como segundo maior produtor do pais
(ABICALCADOS, 2020). No estado, um dos principais clusters calcadistas é o Vale
do Paranhana, que inclui as cidades de Igrejinha, Lindolfo Collor, Morro Reuter,
Parobé, Picada Café, Presidente Lucena, Riozinho, Rolante, Santa Maria do Herval,
Taquara e Trés Coroas (ABICALCADOS, 2020).
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Tendo em vista que a producdo de calgcados € a principal fonte econémica
dessa regido, e que a lideranca exerce papel fundamental para o sucesso das
organizacdes, questiona-se qual € o estilo de lideranca adotado pelos gestores do
setor de producdo da industria calgadista? Para responder esse questionamento, foi
realizado um estudo sobre os estilos de lideranca adotados pelos gestores do setor
de producédo da industria calcadista situada no municipio de Rolante que, conforme
dados obtidos junto a Prefeitura Municipal, conta com 120 empresas no setor e 3.782
empregados formais.

Portanto, o objetivo geral do estudo é analisar o estilo de lideranca
predominante no setor de producédo da industria calcadista do municipio de Rolante,
e como objetivos especificos, tém-se: a) caracterizar a populacdo de trabalhadores
do setor de producao da industria cal¢adista do municipio de Rolante; b) identificar o
estilo de lideranca predominante no setor de producao da industria calcadista do
municipio, do ponto de vista dos funcionarios do nivel operacional; c) desenvolver uma
analise sobre o(s) principal(is) estilos de lideranca adotados por gestores do setor de
producdo da industria cal¢adista do municipio.

Essa pesquisa justifica-se, pois ha poucos estudos sobre estilos de lideranca
nesse segmento em especifico. Diante disso, 0 presente estudo pode contribuir para
a industria local com uma reflexdo sobre os estilos de lideranca que elas exercem
sobre seus funcionarios, servindo como um incentivo para que gestores tenham
interesse em evoluir suas percepcdes e aplicacdes sobre lideranca no ambiente em
gue atuam.

A estruturacao desta pesquisa se divide em quatro partes, além da introdutéria.
A primeira compreende-se em apresentar o referencial tedrico que aborda os
principais conceitos relacionados a lideranca; a segunda aborda os procedimentos
metodoldgicos para o alcance dos objetivos; a terceira apresentara a analise dos
resultados com os dados obtidos e, por fim, a quarta e Ultima parte constara as
consideracdes finais, contendo o0s principais resultados, limitacbes e possiveis

sugestoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceito de lideranca

Nao ha como definir um unico conceito para o termo “lideranga”, ja que esse
tema pdde ser observado de diversas maneiras por pesquisadores e passou por
evolucBes ao longo dos anos. Cury (2017) observa que a lideranca pode ser vista de
duas formas entre estudiosos: primeiro, que ela vem de um conjunto de qualidades e,
segundo, que o lider ndo precisa de regras e sim de um método eficiente para fazer
uma analise da situacao social que esta sujeito. O autor também explica que, do ponto
de vista tradicional, a lideranca era focada em tarefas, nas necessidades e atividades
da organizacéo.

Ja o conceito de Newstrom (2008, p. 157) se refere a liderangca como o
‘processo de influenciar e apoiar outras pessoas para que elas trabalhem
entusiasticamente para a obtencéo de determinados objetivos”, e para Robbins, Judge
e Sobral (2011), a lideranca caberia estabelecer dire¢cdes pelo desenvolvimento de
uma visao de futuro, engajando e encorajando as pessoas para seu alcance. Assim,
eles também afirmam que, incentivando as emocdes, os colaboradores tendem a
concordar de maneira mais facil com possiveis mudancas, pois “a liderancga, por sua
vez, diz respeito ao gerenciamento da mudanga” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011,
p. 359).

Entende-se que, para o alcance dos objetivos, ndo basta apenas focar na
eficiéncia dos processos e tarefas, € importante, também, focar nos colaboradores e
funcionarios que os executam, na qual o lider deve influenciar de forma positiva o
ambiente em que todos atuam. Tajra (2014) também observa a lideranca nessa
mesma linha de pensamento: ndo se deve reprimir os colaboradores, mas sim
influencia-los de forma positiva, sendo, assim, uma lideranca espontanea e
objetivando orientar, dirigir e coordenar esforgos para o atingimento de metas.

Segundo Franca (2006), a lideranca é composta pelos seguintes elementos: o
lider ou lideres, os liderados, um fato e um momento social. Ainda observa que a
lideranca esta presente em inumeras situagfes do nosso dia a dia, como na escola,
na familia, no trabalho, etc. e, sendo assim, “qualquer pessoa é capaz de exercer
influéncia sobre outras pessoas — portanto todos sao potencialmente lideres”
(FRANCA, 2006, p. 55). Bergamini (2011) ainda diz que se deve considerar 0s
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seguidores ou liderados como possiveis futuros lideres. Nesse contexto, percebe-se
gue a lideranca ndo € uma caracteristica que sé algumas pessoas possuem, mas que
todos podem desenvolvé-la.

Para Oliveira (2010), a lideranca é quando uma pessoa faz com que outras
pessoas procedam de acordo com 0 que ela quer e com a sua vontade, e o lider sé
consegue isso através da concordancia do liderado em permitir que ele exerca essa
funcdo (BERGAMINI, 2011). Dessa forma, € importante que exista um relacionamento
reciproco entre lider e liderado, na qual é necessario que haja confianca entre ambos.

Como j& mencionado antes, com o decorrer dos tempos, 0 conceito de
lideranca atravessou diversas mudancas, acompanhando, principalmente, a evolugéo
da sociedade e passando a se importar cada vez mais com o homem dentro das
organizacfes. Com isso, € possivel perceber dois pontos que aparecem com bastante
forca no que se entende sobre esse conceito e que estdo diretamente ligados: ela esta

associada a um grupo de pessoas e liderar € influenciar esse grupo de pessoas.

2.2 Evolugao das principais teorias sobre lideranga

Para entender com mais profundidade lideranca, é valido e interessante
conhecer um pouco sobre a historia por tras desse assunto. As primeiras pesquisas
sobre lideranca tinham como intengcdo mostrar quais eram as caracteristicas que
definiam um lider. Tracos de personalidade, fisicos, sociais e intelectuais era o que se
procurava para diferenciar lideres de nao lideres (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2011). Esse inicio de pesquisa sobre lideranca ficou conhecido como “Teoria dos
Tragos” e perdurou até cerca de 1940, na qual acreditava-se que a lideranca néo
poderia ser desenvolvida ou “aprendida”, e sim que um lider j4 nasce com essa
aptidao de liderar. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2011), a conclusdo que se
chegou, depois de comparar 80 tragos de liderancas encontrados em cerca de 20
estudos analisados e observando que poucos tragos eram comuns entre eles, é que
os lideres sao diferentes das outras pessoas.

Ao analisar a evolucdo das Teorias Administrativas, observa-se que as
primeiras preocupacfes com o individuo surgiram com a Teoria das Relacbes
Humanas, por volta de 1932, na qual considerava-se que o trabalhador possuia
influéncia sobre o comportamento organizacional (OLIVEIRA, 2010). Dessa forma,

Elton Mayo trouxe grande aporte nessa teoria e “revelou a importancia do grupo sobre
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o desempenho dos individuos e deu a partida para os estudos sistematicos sobre a
organizacao informal” (MAXIMIANO, p. 195, 2018).

Com o principio da visédo sobre os individuos, a Teoria das Relacdes Humanas
evoluiu para um interesse na motivacdo humana, com énfase nas pessoas, no
comportamento organizacional e nos processos de trabalho. Essa evolucdo ficou
conhecida como Teoria Comportamental, e teve seu inicio em 1947 com Herbert
Alexander Simon (AFFONSO, 2018). Outros autores que auxiliaram na area da
motivacgao e tiveram grande contribuicdo foram Abraham Maslow, Frederick Herzber,
Douglas McGregor, e David McClelland (AFFONSO, 2018).

A Teoria Comportamental sugere que “é possivel treinar pessoas para serem
lideres” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011, p. 362) e que no comportamento dos
lideres pode existir algo especifico. Robbins, Judge e Sobral (2011) contam que
estudos realizados na Universidade Estadual de Ohio identificaram duas dimensdes
relacionadas ao comportamento dos lideres: 1) estrutura de iniciacdo, que é até onde
o lider consegue estruturar seu papel e o da equipe para atingir os objetivos
organizacionais; 2) consideracdo, que é até onde o lider consegue manter o
relacionamento no trabalho com confianga, respeito e cuidado com os funcionarios.

Existem ainda estudos em Michigan que trazem pensamentos parecidos
buscando os comportamentos relacionados a eficacia dos lideres. Nesse estudo, as
dimensbes propostas foram os lideres centralizados nos empregados, que se
preocupavam com os interesses das pessoas, e os lideres centralizados na producao,
gue se preocupam mais com aspectos relacionados a tarefas e metas (ROBBINS,
JUDGE, SOBRAL, 2011). Newstrom (2008, p. 163) considera essas duas dimensdes
como estilos, onde na consideragao “os lideres (...) tentam construir o espirito de
trabalho em equipe, oferecem apoio psicoldgico e auxiliam os funcionarios com seus
problemas pessoais”, e na estrutura de iniciagao “lideres (...) acreditam que podem
obter resultados ao manterem as pessoas constantemente ocupadas, ignorando
problemas e emocgdes pessoais e encorajando-as a produzir”.

Apés a énfase e preocupacdo com os individuos, os olhares da Teoria
Administrativa voltam-se a estrutura da organizacado e ao ambiente. Assim, por volta
de 1960, surgiu a Teoria da Contingéncia, que explica que, basicamente, tudo ira
depender da situagao e que ha “uma relagao funcional entre as condigbes do ambiente
e as técnicas administrativas necessarias para o alcance eficaz dos objetivos da

organizacdo” (CHIAVENATO, 2014, p. 408). Foram varios os autores que contribuiram
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com diferentes estudos para o desenvolvimento dessa teoria, entre eles estdo:
Chandler Jr., Joan Woodward, Burn e Stalker, Lawrence e Lorsch, Waterhouse e
Tiessen, Miles e Snow, Khandwalla, Thompson e, ainda, Perrow (AFFONSO, 2018).

2.3 Estilos de lideranca

Os estilos de lideranca vém sendo estudados ao longo dos anos e, dessa
forma, essa tematica também acompanhou a evolucdo da Teoria Geral da
Administragdo. Sendo assim, os estilos de lideranca foram observados por diversos
autores e em diversas abordagens, dos quais 0s principais serdo destacados a seguir.

A teoria X e Y, de Douglas McGregor, mostra a percepcdo que os lideres
possuem sobre os liderados. Newstrom (2008) explica que a teoria X considera que
os funcionérios ndo gostam de trabalhar, ndo possuem ambic&o, ndo querem assumir
responsabilidades e precisam ser controlados de forma negativa pelos lideres,
enquanto a teoria Y possui uma visdo contraria: o trabalho é algo natural para as

pessoas e que elas querem responsabilidades e oportunidade de autogestdo para

poder se desenvolver.

Ainda, Likert (1961) desenvolveu um modelo de lideranca que, segundo

Chiavenato (2014), consiste em classificar os estilos de lideranca em quatro sistemas

de administracdo, conforme o quadro a seguir.

Quadro 1 — Estilos de lideranca, segundo Likert

Variaveis Autoritario- Autoritario- . T
I . Consultivo Participativo
principais coercitivo benevolente
Totalmente
Centralizado na delegado e
, Consulta aos :
clpula, mas T ) descentralizado.
Totalmente o niveis inferiores, .
Processo . permitindo i Nivel
C centralizado na s permitindo Lo
decisério - diminuta L institucional
cupula ~ participacdo e . o
delegacao de ~ define politicas e
! L delegacao
caréter rotineiro controla
resultados
Bastante Relativamente .
- p . Sistemas de
precario. Apenas | precario, Facilita o fluxo no o
S : . comunicagao
: comunicacbes prevalecendo sentido vertical - ~
Sistema de L T eficientes sdo
N verticais comunicacgfes (descendente e .
comunicagdes fundamentais
descendentes descendentes ascendente) e
: para 0 sucesso
carregando sobre horizontal
da empresa
ordens ascendentes
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Provocam Certa confianca
X ] . Trabalhos em
desconfianca; S&o toleradas, nas pessoas e eduibes:
organizacao com nas suas quipes,
) 4 L . formacédo de
informal é condescendéncia; | relacdes; a
~ A grupos torna-se
Relacbes vedada e organizacao empresa procura. | o0 e
interpessoais considerada informal incipiente | facilitar o PO '
S . . confiangca mutua,
prejudicial; e considerada desenvolvimento articinacio e
cargos e tarefas | uma ameaca a de uma P pac
confinam as empresa organizacao envolvimento
P org a0 grupal intensos
pessoas informal sadia
- Enfase nas
Enfase em -
punicaes e Enfase em Enfase nas recompensas
; punicdes e sociais,
medidas medidas recompensas [ECOMDENSAS
disciplinares; R materiais P
A disciplinares, com Y materiais e
. obediéncia S ) (salarios); .
Sistemas de ) arbitrariedade; salariais
estrita aos recompensas .
recompensas recompensas - frequentes;
regulamentos - sociais - ~
. _ salariais o punicdes sdo
internos; raras , ocasionais; raras
frequentes; o raras e, quando
recompensas puni¢cdes ou ~
recompensas . ocorrem sao
(de cunho sociais sao raras castigos definidas pelos
salarial) P

grupos

Fonte: Chiavenato (2014, p. 312).

E interessante conhecer o que é cada uma das variaveis que Likert destacou:

0 processo decisorio esta diretamente ligada a tomada de deciséo, sendo que essa “é

0 ato que esta por tras de tudo que acontece em uma empresa” (BUCHSBAUM, 2012,

p. 260); as relagdes interpessoais “desenvolvem-se em decorréncia do processo de

interagcdo” (MOSCOVICI, 2011, p. 69); os sistemas de recompensas, que incluem

também punicdes, sdo medidas que tem o intuito de balizar o comportamento dos

individuos na organizacdo (CHIAVENATO, 2014); e quanto a comunicacédo, segundo

Kunsch (2006), trata-se de “um processo relacional entre individuos, departamentos,

unidades e organizacgdes”

Com uma linha de pensamento similar, tem-se o modelo de lideranca

sintetizado por Lewin, que, através de estudos de grupo, apresentou 0s principais

comportamentos do lider em trés estilos diferentes: autoritario, democratico e liberal
(laissez-faire) (CURY, 2017).
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Quadro 2 — Estilos de lideranga, segundo Lewin

Conduta autoritaria

Conduta democratica

Laissez-faire

Toda  determinacdo  de

politica é feita pelo lider.

Toda questédo de politica de
discussédo e de decisdo é
feita pelo grupo, encorajado e
ajudado pelo lider.

Toda liberdade para decisdo
do grupo ou dos individuos,
sem participagao do lider.

Técnicas e etapas de
atividades ditadas pelo lider;
um sé ponto é tratado de
cada vez; as etapas futuras

Perspectiva de atividade
estabelecida pendente de um
periodo inicial de discussao.
As etapas gerais na direcao
do objetivo do grupo sdao
esquematizadas; ocorrendo

O lider fornece os materiais
variados; se lhe pede, ele
fornecera informacdes
suplementares. Ele ndo toma

permanecem sempre em | necessidade, o lider sugere . ~
A parte na discussao.
grande parte confusas. duas ou trés técnicas dentre
aquelas que o grupo pode
escolher.
@] lider, habitualmente | Os membros séo livres para

determina a cada membro
seu trabalho e seus colegas
de equipe.

trabalhar com um colega de
sua escolha; a decisdao das
tarefas é confiada ao grupo.

Auséncia completa de

participacdo do lider.

O dominador é pessoal em
seus elogios e em suas
criticas ao trabalho de cada
membro, porém permanece
fora da participacdo ativa do
grupo, exceto na
demonstracgéo.

O lider é objetivo ou realista
em seus elogios e suas
critcas e procura  ser,
espiritualmente, um membro
regular do grupo, sem para
isso cumprir uma parte
demasiada do trabalho.

Raros comentarios sobre a
atividade do grupo, a ndo ser
guando solicitados; nenhuma
tentativa para participar ou
para interferir com 0 curso
dos acontecimentos.

Fonte: Cury (2017, p. 67)

O estilo autoritario, conforme o Quadro 2, evidencia que os lideres possuem o

controle do grupo e das decisdes; o estilo democrético tem a participacdo de todos e

enfatiza a decisdo da maioria; e o estilo laissez-faire descentraliza as decisdes tendo,

dessa forma, pouco envolvimento do lider e maior iniciativa dos liderados (OLIVEIRA;

MARINHO, 2006).

Chiavenato (2014) ainda afirma que néo existem regras e normas especificas

para a administracdo, portanto os estilos dependem das condi¢gfes externas e internas

da empresa. Ainda no contexto das dimensdes baseadas em preocupagdo com

pessoas e preocupacdo com producao, existe uma ferramenta desenvolvida por Blake

e Mouton (1964) conhecida como grid gerencial, como demonstrada na figura a seguir:
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Figura 1- Grid Gerencial

Alta

p Gestio (1,9) Gestio (9,9)

Atencgao cuidadosa com A realizagao do trabalho é
as necessidades das conduzida por pessoas
pessoas comprometidas.

8 por satisfagdo de A interdependéncia
relacionamentos obtida por meio do
leva a uma atmosfera “compromisso comum”,
organizacional e a um com o propdsito organizacional,

7 ritmo de trabaiho leva a relagdes de

» confortaveis e amigaveis. confianga e de respeito.
8
g o
£
E Gestao (5,5)
8 s O desempenho adequado
- da organizagdo é alcangado
§' por meio da obtengao
s do equilibrio entre a
8 4 necessidade de realizar
E os trabalhos e a
manutengéo do
3 moral das pessoas
em um nivel satisfatério.
Gestio (1,1) Gestdo (9,1)

2 A realizagdo de um A eficiéncia nas operagoes
nivel minimo de esforgo resulta da disposicao das
para conseguir que o condigbes de trabalho de

4 trabalho seja realizado forma que os elementos

; é suficiente para sustentar humanos interfiram
Baixa a participagéo na organizagao. minimamente nelas.
1 2 3 - 5 6 7 B8 9
Baixa Preocupacg@o com a produgdo Alta

Fonte: Newstrom (2008, p. 164).

Cury (2017) explica que nessa ferramenta localizam-se cinco tipos de lideranga
relacionadas a preocupacdo com pessoas, que fica identificado no eixo vertical, e a
producdo, identificado no eixo horizontal. E organizada com escalas de 1 a 9, que
significam a avaliacdo de sua intensidade de preocupacdo com esses dois fatores,
sendo 1 baixa e 9 alta. O grid gerencial mostra que a lideranca mais desejavel € aquela
localizada na posicao (9,9), cuja preocupagdo com ambos os fatores € igualmente
importante, e que a posi¢ao (1,1) “nao enfatiza adequadamente nenhuma das duas
dimensoes e, previsivelmente, devera falhar’ (Newstrom, 2008, p. 164). Na escala
(5,5) existe um equilibrio entre a preocupacdo com a producdo e com as pessoas.

Conforme ja explicitado, a lideranca esta diretamente ligada aos funcionarios,

dessa forma, Newstrom (2008, p. 161), observa que “funcionarios nao respondem
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somente ao que os lideres pensam, fazem e dizem, mas também aquilo que eles
percebem que seus lideres sado”. Sendo assim, entende-se que os liderados tém
grande influéncia na hora de identificar os estilos do lider ou lideres que seguem.

Uma das véarias classificacfes que se pode dar para os estilos de lideranca é
quanto a lideres positivos e lideres negativos. Newstrom (2008) explica que os lideres
positivos tém como énfase as recompensas, procurando incentivar e motivar 0s
funcionarios e, ja os lideres negativos, enfatizam as puni¢des, muitas vezes agindo
com um ar de superioridade sobre os funcionarios.

Newstrom (2008) também destaca outra classificacdo para os estilos de
lideranca, podendo ser: (a) autocratica, com decisfes, poder e autoridade totalmente
centralizados, na qual funcionarios apenas devem agir conforme ordens do lider sem
poder ter qualquer tipo de participacao; (b) consultiva, quando os lideres, na hora de
tomarem decisfes, buscam certa participacdo dos funcionérios para saber quais as
suas contribuicdes; (c) participativa, onde a autoridade se torna descentralizada e ha
grande participacdo dos funcionérios, podendo expressar suas ideias e opinides.

Existem ainda as abordagens contingenciais que sugerem que o estilo de
lideranca mais adequado é definido a partir do contexto da situacdo a que se sujeita
o lider. Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 364) explicam:

A relacdo entre estilo de lideranca e eficacia sugere que, sob uma condi¢édo
a, 0 estilo x pode ser adequado, ao passo que o estilo y é mais indicado para
a situacéo b, e o estilo z mais apropriado para a situagdo c. Mas o que seriam
essas situagbes a, b e ¢? Uma coisa é dizer que a eficicia da lideranca
depende da situacado, outra € identificar essas condi¢des situacionais.

O modelo contingencial de Fielder, segundo Newstrom (2008), baseia-se na
orientacdo para tarefa e orientacéo para funcionario. Ainda, segundo o autor, “o estilo
mais apropriado de lideranca depende de a situacdo geral mostrar-se favoravel,
desfavoravel ou em estagio intermediario de favorecimento com relagdo ao lider’
(NEWSTROM, 2008, p. 165).

Robbins (2002) explica que, para identificar o estilo de lideranca, Fielder
elaborou o chamado “questionario do colega menos preferido” (LPC, sigla para least
preferred co-worker), que avaliava se a orientagdo era para relacionamentos ou
tarefas. Depois de identificar o estilo basico, deve-se adaptar a pessoa a situacéo.
Existem trés fatores que sdo considerados nesse contexto: a relacao lider-liderados,
gue € a aceitacdo do lider pela equipe e a maneira como interagem; a estrutura de

tarefa, que é o grau dos procedimentos definidos; e o poder posicional do lider, que é
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a influéncia de poder que tem o lider com relacdo a contratar, demitir, aumentar
salarios e etc. (ROBBINS, 2002). A figura 2 mostra os resultados encontrados pela

pesquisa de Fielder:

Figura 2 — Resultados da pesquisa de Fielder

—————— Orientado para a tarefo
Crientado para o relacionamento
Bom
t ------------- ’- . P—
-]
<=
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£
@
&
Fraco
Favordvel Moderado Desfavoravel
Categoria | [ 1l IV W VI Wil Wil
Relagtes liderliderados = Boa Boa Boa Boa Ruim Ruim Ruim Ruim
Estrutura da tarefa = Ala Alta Baixa Baixa Alta Alta Baixa Baixa
Poder da posicGo  Forte Fraco  Forte Fraco Forte  Fraco Forte  Fraco

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2011, p. 366).

Fielder chegou a conclusdo de que lideres orientados para a tarefa possuem
melhor desempenho em situacdes favoraveis e desfavoraveis, principalmente em
situacdes de categorias |, Il, 1ll, VII ou VIII, apresentadas na Figura 2. Ja os lideres
orientados para relacionamentos, apresentam melhor avalicio em situacdes
moderadas, de categorias IV ou V (ROBBINS, 2002).

Ha também uma abordagem que leva em consideracdo a maneira como 0
individuo é, conhecida como modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard.
Esse modelo se da “nos seguidores cujo estilo de lideranga correto é contingencial ao
nivel de presteza dos seguidores” (FRANCA, 2006, p. 64), ou seja, o grau de interesse
para cumprir alguma tarefa (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011). Sado quatro os

estilos considerados nesse modelo, representados nos quadrantes da figura a seguir:
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Figura 3 — Modelo de lideranga situacional

7
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Capacidade do funciondrio

Determinar Vender

Alta Baixa
Disposic¢ao do funcionario

Legenda:
Determinar: direcionamento elevado e baixo apoio
Vender: direcionamento elevado e alto apoio
Participar: direcionamento baixo e alto apoio
Delegar: direcionamento baixo e baixo apoio

Fonte: Newstrom (2008, p. 167).

Newstrom (2008) afirma que esses estilos sdo relacionados ao
desenvolvimento dos funcionarios que, nesse contexto, se refere a combinagédo de
suas competéncias para determinada tarefa e da motivagao para realiza-las. Ele ainda
explica que o estilo de lideranca deve evoluir com o passar dos tempos para o estilo
de delegar (quadrante 4, conforme Figura 3), e ndo somente alternar dependendo da
situacgéo.

Com foco no lider, nos liderados e também na tarefa, Robert House
desenvolveu um modelo de liderangca que diz que “o trabalho do lider é ajudar
seguidores a atingir suas metas, fornecendo a direcdo e o0 apoio para assegurar que
eles sejam compativeis com os objetivos do grupo” chamado lideranga caminho-meta
(FRANGCA, 2006. p. 64). Dessa forma, Newstrom (2008) explica que o lider deve

utilizar a estrutura, o apoio e recompensas para fazer com que os funcionarios
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alcancem as metas da empresa. Ele ainda afirma que essa lideranca possui quatro
estilos, que sao (a) diretiva, focada em cronograma e distribuicdo de tarefas para um
bom desempenho; (b) apoiadora, onde o lider se preocupa com os funcionarios e em
criar um ambiente agradavel de trabalho; (c) orientada para realizacdo, onde
funcionarios sdo modelados de forma entusiéstica; e (d) participativa, em que 0s
funcionarios tem voz para dar opinides e sugestbes para tomada de deciséo.
(NEWSTROM, 2008).

Por fim, tem-se, também, dois modelos de lideranca que, de acordo com
Robbins, Judge e Sobral (2011), sdo equivalentes na pratica. S&o elas: lideranca
carismatica e lideranca transformacional. A lideranca carismatica, na visdo de
Bergamini (2011) esté& ligada ao processo dinamico de atender as necessidades dos
liderados. Robbins, Judge e Sobral (2011) destacam que esses lideres possuem
visdo, correm riscos e se sacrificam para atingi-la, sdo sensiveis com os subordinados
e tém comportamentos inovadores. A lideranca transformacional € quando os lideres
‘inspiram seus liderados a transcender os proprios interesses pelo bem da
organizacdo ou do grupo, sendo capazes de causar um profundo impacto em seus
liderados” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011, p.374). Suas caracteristicas sao
influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, estimulo intelectual e consideracao

individualizada com subordinados.
2.3.1 Estilos de lideranca nas industrias
Diversos estudos ja foram desenvolvidos com a intencéo de apontar o estilo de

lideranca em diferentes setores da industria, como o madeireiro, de autopecas e 0

proprio calgadista. Alguns dos resultados constam no quadro abaixo.
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Quadro 3 — Estudos sobre estilos de lideranca

Autores Principais Resultados
Realizou uma pesquisa com 173 funcionérios, entre eles
dirigentes, gerentes, supervisores e encarregados de 26
Dutra (2006) empresas do setor calcadista na cidade de Franca/SP.

Constatou-se que a lideranca predominante é a
transformacional.

Carvalho (2002)

Apresentou um estudo de uma empresa calcadista, com
uma amostra de 111 funciondrios da linha de producéo.
Os resultados mostram que os lideres sé&o
predominantemente autocraticos ou nao-autocraticos.

Franca (2015)

Analisou uma empresa no segmento de fabricacdo de
alimentos em Campina Grande/PB, onde foi aplicado um
guestionario com 22 questbes fechadas a 52
funcionarios, de um total de 257. O estilo de lideranga
constatado foi o democrético.

Campos et al., (2013)

Analisou uma empresa de autopecgas, tendo 130
guestionarios respondidos. Identificou-se o estilo de
liderancga participativo-consultivo.

Matias (2013)

Estudou uma empresa do ramo de defensivos agricolas.
Foram aplicados dois questionarios, um para 30 lideres
e outro para uma amostra dos liderados, com uma
populacdo de 384 funcionarios do setor fabril. O estilo
democréatico de lideranca ficou evidenciado.

Gambirage et al., (2019)

Foi analisada uma empresa do setor madeireiro, com
todos os seus gestores. O estudo obteve como resultado
a predominancia do estilo de liderancga transformacional.

Radaelli (2011)

Explorou uma empresa de fabricacéo de acessorios para
pintura, com uma equipe que conta com 100
colaboradores. Foi realizada uma entrevista com um
administrador e aplicado um questionario para 30
liderados. O estilo encontrado foi a liderancga autocratica.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

2.4 Tomada de decisao e lideranca

A tomada de decisédo também tem relacdo com o estilo de lideranca adotado

pelos gestores. Sobre isso, hd um modelo de tomada de decisdes, também conhecido

como modelo de participacéo e lideranca, desenvolvido por Vroom e Yetton, autores

da Teoria Contingencial, que mostra que a maneira como o lider toma decisdes é tao
relevante quanto a decisdo em si (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011). Newstrom

(2008) relaciona 8 questdes que devem ser consideradas nesse modelo:
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1. Qual é a importancia da qualidade técnica com referéncia a decisdo que
esta sendo tomada?

2. Qual é a importancia do comprometimento de um subordinado com a
decisao (aceitagcdo do funcionério)?

3. Vocé ja tem informacdes suficientes para tomar uma decisdo de alta
qualidade?

4. O problema esta bem-estruturado?

5. Se vocé tomou a decisado, qual é a possibilidade de que seus subordinados
vao aceita-la?

6. Seus subordinados compartilham as metas a serem alcancadas na solucao
do problema?

7. H& uma chance de conflito entre seus subordinados em torno de solucdes
alternativas?

8. Os seus subordinados possuem informacdes suficientes para lhes permitir

chegar a uma solucéo de alta qualidade?

Depois de analisados os atributos do problema, de acordo com as questdes
propostas, existem cinco abordagens de estilos que podem ser utilizadas pelo lider:
1) autocratico |, onde apenas o lider resolve o problema; 2) autocratico Il, alguns dados
sdo obtidos dos funcionarios para deciséo; 3) consultivo |, onde os funcionarios sao
ouvidos individualmente pelo lider, a fim de conseguir ideias para tomada de deciséo;
4) consultivo 11, o lider retine o grupo para obter ideias; e 5) grupal Il, em que o lider

redne o grupo e possibilita uma discusséo de alternativas (NEWSTROM, 2008).
3 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem como finalidade analisar o estilo de lideranga predominante
na realidade atual da industria cal¢adista no municipio de Rolante, de acordo com os
estilos de lideranca de Likert, valendo-se, entdo, de uma pesquisa descritiva que,
segundo Lakatos e Marconi (2017), tem como objetivo descrever caracteristicas de
uma populacao, ou identificar relagdes entre variaveis. A estratégia utilizada para seu
desenvolvimento foi empregar o método de pesquisa quantitativa. Sampieri, Collado
e Lucio (2006) explicam que o enfoque quantitativo confia ha medicdo numérica,

contagem e frequente utilizacdo de estatistica para estabelecer com precisdo o
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comportamento de uma populacéo. Dessa forma, Sampieri, Collado e Lucio (2013, p.

31) ainda conceituam:

Em uma pesquisa quantitativa o que se pretende é generalizar os resultados
encontrados em um grupo ou segmento (amostra) para uma coletividade
maior (universo ou populacdo). E também que os estudos realizados possam
ser reaplicados.

A pesquisa utilizou-se também do método documental, pois contou com dados
fornecidos pela Prefeitura Municipal de Rolante e relatério disponibilizado pela
Associacdo Brasileira da Industria de Calcados (ABICALCADOS) para a
caracterizacdo da industria calcadista do municipio. A pesquisa com meétodo
documental refere-se a todo tipo de informacéo coletada de forma oral, escrita ou
visualizada (FACHIN, 2017).

Para o levantamento dos dados primarios, foi elaborado um questionario com
guestdes objetivas. O levantamento de dados por meio de questionario traz como
vantagens possibilitar anonimato dos respondentes, ser pratico em proporcionar o
momento mais conveniente para respondé-los e a néo influéncia de opinides nos
pesquisados (GIL, 2008).

O questionario (Apéndice I), com 17 questbes, foi elaborado com base em
Santos (2018), e foi amplamente difundido pela internet, por meio da ferramenta
Google Forms, com o intuito de atingir o publico-alvo do estudo: trabalhadores do setor
de producao da industria calcadista de Rolante - RS. Optou-se pela aplicacdo nesse
formato, e ndo por meio de visitas as fabricas, em funcdo da necessidade de
distanciamento social imposta pela pandemia do virus SARS-CoV-2.

A estruturacdo do questionario se deu da seguinte forma: as questées 1 e 2
eram eliminatdrias, excluindo, assim, respostas que ndo se encaixassem nos critérios
de funcionarios que atuam no setor de producédo de calcado e, também, no municipio
de Rolante; questdes 3 a 7, relacionadas ao perfil dos trabalhadores e porte da
empresa; e as questdes 8 a 17, focadas na identificacdo de estilos de lideranca de
Likert, conforme detalhado no quadro abaixo:
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Quadro 4 — Estrutura do Questionario

~ Varidveis investigadas, conforme os Estilos de
Questodes . :
Lideranca propostos por Likert
8e9 Processo Decisorio
10,16 e 17 Sistema de Comunicacao
11e12 Relacbes Interpessoais
13,14 e 15 Sistemas de Recompensas

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A amostragem € ndo probabilistica, ou seja, aquela que depende apenas de
critérios do pesquisador (GIL, 2008). A populacéo € finita, isto €, refere-se a totalidade
de trabalhadores da industria calcadista de Rolante. O calculo amostral, que foi
utilizado apenas para guiar a coleta de dados, foi realizado conforme a equacéo (1)
abaixo (FONSECA; MARTINS, 2011):

Z2%202%2 N

n=— i (1)

T d2(N-1)+Z2.0?

Na equacdo tém-se como n 0 numero da amostra; Z a abcissa do normal
padréo, representando o nivel de confianca em 90%; o como desvio-padrdo da
populacdo; N como tamanho da populacao; e d identificando a margem de erro de
5%. Considerou-se como tamanho da populacao (N) o numero total de trabalhadores
formais da indUstria calcadista de Rolante — RS, e ndo apenas aqueles que trabalham
no setor de producao, o qual ndo foi possivel especificar.

De acordo com dados obtidos junto a Prefeitura Municipal, Rolante possui
3.782 trabalhadores formais atuando na industria calcadista. Com base nessa
populacdo e nos parametros do calculo amostral detalhado acima, a amostra minima
do estudo seria de 254 respondentes.

Por altimo, apds a coleta de dados, a analise foi feita com técnicas de estatistica
descritiva, empregando-se tabula¢cdes e o uso de graficos, para fins de cruzamento

de dados.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Industria calcadista do municipio de Rolante

O municipio de Rolante encontra-se situado no polo cal¢gadista do Vale do
Paranhana, um dos grandes clusters do Rio Grande do Sul. O estado, segundo dados
do Relatério Setorial da Industria de Calcados do Brasil de 2020, elaborado pela
Associacédo Brasileira da Industria de Calcados (2020), € um dos maiores produtores
do ramo calgadista do pais. O Vale do Paranhana foi responsavel por 21% da
producédo do estado em 2019, ficando atras do polo do Vale do Rio dos Sinos, com
45,1% da producao (ABICALCADOS, 2020).

Segundo informacdes obtidas com a Prefeitura Municipal de Rolante, com
dados referentes ao ano de 2018 e sendo estes 0os mais atualizados, 0 municipio conta
com 515 empresas no geral, e 7.114 empregados formais, sendo que, 120 dessas
empresas e 3.782 dos empregados formais estdo relacionados ao setor calcadista,

conforme dados na tabela abaixo:

Tabela 1 — Empresas em atuacdao em Rolante — RS (2018)

, Numero de empregados
NUumero de empresas

formais
Total 515 7.114
Total no setor calcadista 120 3.782

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Percebe-se que a economia do municipio € fortemente dependente do setor
calcadista, visto que 23% do total das empresas e 53% do total dos empregados
formais atuam nesse segmento. Dentre as 120 organizacGes do setor calcadista no
municipio, existe apenas uma grande empresa, conforme a classificacdo do Sebrae
(2020), com mais de 600 funcionarios. A maior parte dos trabalhadores do setor
calcadista do municipio estd concentrada em micro e pequenas empresas,

popularmente conhecidas como atelieres, conforme detalhado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Porte das empresas calcadistas de Rolante — RS (2018)

Porte Quantidade de Quantidade de
empresas funcionéarios

Micro e Pequena empresa
(até 99 empregados) 113 2.037
Média empresa
(de 100 a 499 empregados) 6 1.073
Grande empresa 1 672
(acima de 499 empregados)
Total 120 3.782

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Vale ressaltar que o numero atual de empresas e funcionérios pode ser
diferente do apresentado, devido a atelieres que ndo possuem registro e, também, a
empregados que trabalham de maneira informal. Além disso, € importante destacar
gue, como consequéncia da pandemia do novo coronavirus, houve uma grave crise
gue afetou diretamente o setor calgadista brasileiro no ano de 2020. Com isso, muitas
empresas acabaram reduzindo ou encerrando suas atividades, causando
aproximadamente 14,9 mil demissdes no primeiro semestre de 2020 no Rio Grande
do Sul (ABICALCADOS, 2020).

4.1.1 Caracteristicas dos trabalhadores do setor de producdo da industria calcadista
de Rolante - RS

Conforme detalhado anteriormente, o questionario foi aplicado de forma online,
pela plataforma Google Forms. Ao todo, 257 pessoas responderam ao questionario,
mas so6 foi possivel considerar 226 respostas para as andlises, de acordo com 0s
critérios estabelecidos.

As Figuras 4 e 5 sintetizam as principais caracteristicas dos respondentes em

relacédo a idade e sexo.
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Figura 4 — |dade dos respondentes

@ Entre 14 e 19 anos

@ Entre 20 e 39 anos
Entre 40 e 59 anos

@ Tenho 60 anos ou mais

Fonte: elaborado pela autora (2021).

De acordo com os resultados da pesquisa com relacdo ao perfil dos
trabalhadores alocados no setor de producao das empresas calcadistas do municipio,
pode-se identificar que a maior parte possui idade entre 20 e 39 anos, representando
62,8% da populacdo. Identificou-se, também, que existem muitos jovens atuando
neste setor. Com idades entre 14 e 19 anos, os jovens e adolescentes compdem
20,8% da amostra coletada. Trabalhadores entre 40 e 59 anos possuem a menor
parcela de composigéo, expressando 16,4% da populagdo amostral e, por dltimo, ndo
foram identificados trabalhadores com idade igual ou superior a 60 anos.

A Figura 5 detalha a caracterizagcédo do sexo dos trabalhadores calgadistas:
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Figura 5 — Sexo dos respondentes

@ Feminino
@ Masculino

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Percebe-se a predominancia de mulheres atuando no setor de producéao da
industria calcadista, representando 73,5%, e os homens apenas 26,5%. No contexto
da induastria em geral, a maioria dos trabalhadores se constitui pelo sexo masculino
(IBGE, 2020), mas ja na industria coureiro cal¢cadista do Rio Grande do Sul mostra-se
um maior nimero de trabalhadores do sexo feminino, representando 53,5% da
populacao (SESI, 2011).

A Figura 6 detalha a composicdo de participacdo dos funcionarios

respondentes em relacdo ao porte da empresa em que atuam:

Figura 6 — Porte da empresa

@ Microempresa (até 19 empregados)

@ Pequena empresa (de 20 a 99
empregados)

@ Média empresa (de 100 a 499
empregados)
@ Grande empresa (acima de 499
empregados)

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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Conforme a Figura 6, dos 226 respondentes, 46,9% atuam em pequenas
empresas, 29,6% em médias empresas, 17,7% em microempresas e 5,8% em
empresas de grande porte. Visto esses dados, ao comparar com a Tabela 2, vé-se
gue esses percentuais estdo em concordancia com as caracteristicas das industrias
da regiao.

A pesquisa ainda contou com a identificacdo dos principais cargos que sao
exercidos pelos trabalhadores do setor de producdo das empresas calcadistas de

Rolante, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 — Principais funcées desempenhadas pelos trabalhadores do setor de
producdo da industria calcadista de Rolante

Atividade/cargo %
Servicos gerais 36,3%
Costureiro(a) 21,7%
Preparador(a) 15%
Revisor(a) 6,2%
Montagem 2,2 %
Passador(a) de cola 1,8%
Qutros 16,8%

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Conforme a Tabela 3, os resultados indicam que 36,3% dos trabalhadores
realizam atividades de servicos gerais, que sao tarefas desempenhadas conforme a
demanda da empresa. Em seguida, tem-se 21,7% dos respondentes atuando como
costureiros, 15% como preparadores, 6,2% como revisores, 2,2% atuando no setor
de montagem e 1,8% como passadores de cola. O restante da amostra, 16,8%,
indicado na categoria “Outros”, dividiu-se entre diversas funcbes, que sao elas:
auxiliar, colador de sola, riscador, apontador de bico, abastecedor, separador de
pecas, lixador, cortador, acabador de calgados, embalador, encaixotador, funcionarios
atuando na limpeza de montagem, expedicéo, fechamento de talbes, apoio do setor e
faxina. Percebe-se, portanto, a presenca de divisdo e especializagcéo de trabalho,
aspectos condizentes com as caracteristicas da Abordagem Classica da
Administragcdo (CHIAVENATO, 2021).

Por ultimo, obteve-se, ainda, dados sobre o tempo de atuacéo dos funcionarios

na atual empresa em que trabalham, conforme a Figura 7.
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Figura 7 — Tempo de atuacao na empresa

@ Ha menos de 1 ano
@ Entre 1 ano e 2 anos

Entre 2 anos e 3 anos
@ Entre 3 anos e 4 anos
@ Ha mais de 4 anos

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Os resultados apontam que 30,1% dos trabalhadores tém 4 anos ou mais de
ligacdo com sua atual empresa. Em propor¢des menores, com 7,1% e 13,7% tém-se,
respectivamente, aqueles que atuam entre trés e quatro anos e entre dois e trés anos.
Ja 23% trabalham entre um e dois anos e, 26,1% atuam ha menos de um ano em seu
emprego. Destaca-se, ainda, que essa parcela de trabalhadores com menos de um
ano na sua atual empresa (26,1%) é um indicativo da existéncia de certa rotatividade
de funcionérios nas empresas calcadistas.

4.2 Estilos de lideranca predominantes na industria calcadista

Para identificar o(s) estilo(s) de lideranca predominantes(s) no setor de
producéo da industria calcadista no municipio de Rolante, foi adotado como base para
este estudo o modelo de sistemas de administracdo proposto por Likert, que envolve
guatro estilos diferentes: autoritario-coercitivo, autoritario-benevolente, consultivo e
participativo. Dessa forma, foram avaliadas as variaveis que estéo relacionadas a este
modelo de lideranca.

A primeira variavel investigada, conforme os Estilos de Lideranca de Likert,
consiste no processo decisorio e em como esta estruturado o poder de tomada de
deciséo no setor de producéo das organizacdes calcadistas no municipio. As Figuras

8 e 9 ilustram a percepcéo dos respondentes sobre essa questéao
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Figura 8 — Tomada de deciséo

= As decisdes sao totalmente concentradas no chefe do setor

= A maioria das decisdes é concentrada no chefe do setor, e as decisbes que sédo
delegadas aos demais funcionarios ficam sujeitas a aprovacao do chefe.

O chefe normalmente consulta os demais funcionarios do setor para tomar decisoes.

= As decisdes sao totalmente descentralizadas, isto €, todos os funcionarios do setor
participam democraticamente das decisdes tomadas.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

No gque tange a tomada de decisédo, de forma geral, conforme a Figura 8, 59,7%
dos respondentes relataram que as decisdes sao totalmente concentradas apenas no
chefe do setor, sendo essa caracteristica relacionada ao estilo de lideranc¢a autoritario-
coercitivo. J& 27,4% dos trabalhadores concordam com a afirmativa de que a maioria
das decisbes sao centradas na chefia, mas quando delegadas para outros
funcionarios devem ser aprovadas pelo seu superior. Essa afirmativa condiz com o
estilo autoritario-benevolente de lideranca, que costuma ser mais brando e apresenta
menos rigidez que o autoritario-coercitivo.

A alternativa que demonstra a existéncia de consulta aos demais funcionarios
por parte do chefe para a tomada de decisdo apresenta 9,7% de concordancia, e
apenas 3,1% indicaram que as decisdes sao totalmente descentralizadas, contando
com a participagdo democratica de todos os funcionarios na tomada de decisédo. Esses
percentuais mostram que o estilo de lideranca que costuma buscar um maior
envolvimento dos funcionéarios ainda é uma realidade pouco praticada dentro do setor
de producdo da industria calcadista.

Ainda sobre a variavel relacionada ao processo decisorio, foi questionado como
se da a tomada de deciséo e a solucdo em caso de imprevistos que possam ocorrer

durante o andamento da producédo. As respostas obtidas estéo ilustradas na Figura 9.
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Figura 09 - Tomada de decisao em imprevistos

12,40%

= Exclusivamente pelo chefe do setor de produgéo, sem nenhuma participacdo dos
demais funcionérios.

= Os demais funcionarios podem opinar, mas a palavra final € do chefe do setor de
producéo.
Ha um processo consultivo e participativo com todos os funcionarios, mas respeitando
a hierarquia da empresa.

= Os funcionarios tem autonomia e buscam a solugdo do problema por conta propria,
sem a necessidade de intervencéo por parte do chefe do setor de producéo.

Fonte: elaborada pela autora (2021).

A figura aponta que 48,2% dos funcionarios avaliam que a deciséo e a solu¢ao
para os imprevistos partem, exclusivamente, do chefe do setor, sem que possam
participar das decisfes. Ja 39,4% dos respondentes consideram que podem opinar
na solucdo, mas que a deciséo final € do chefe do setor, e 12,4% dos funcionérios
dizem que h&d um processo de consulta que os envolvem, sempre respeitando a
hierarquia da empresa. Por fim, nenhum funcionario considerou que costuma ter
autonomia para buscar a solugéo por conta prépria.

Dessa forma, no processo decisério, percebe-se que existe uma grande
tendéncia a um estilo de lideranca mais autocratico, que exclui os demais funcionarios
do processo de discussao e tomada de deciséo, sendo, entédo, as decisdes, no geral,
exclusivamente concentradas nos niveis hierarquicos mais altos.

A segunda variavel analisada expressa as caracteristicas e comportamentos
gue remetem a comunicagdo dentro das empresas calcadistas. Nas figuras 10, 11 e

12 estao ilustrados os resultados obtidos sobre esta variavel.
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Figura 10 — Comunicagéo formal referindo-se normalmente a ordens, repreensdes
e/ou punicbes

@ Discordo

@ Discordo parcialmente
Concordo parcialmente

@® Concordo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Quando questionados se a comunicacao formal (institucional) na empresa
ocorre normalmente pelo chefe do setor de producéo, contendo principalmente
ordens, cobrancas e/ou repreensdes, 39,8% dos funciondrios concordam com a
afirmativa. Esse tipo de postura compreende o estilo de lideranca autoritario-
coercitivo, na qual a comunicacdo apresenta caracteristica vertical, com as
informacdes fluindo sempre de cima para baixo. Os funcionarios que concordam
parcialmente com a afirmativa acima correspondem a 30,5% dos respondentes, dessa
forma, entende-se que a comunicacdo costuma ser um pouco mais condescendente,
se relacionando com o estilo de lideranca autoritario-benevolente. Ja 15,5% dos
trabalhadores discordam parcialmente dessa afirmativa, demostrando que
possivelmente exista uma troca de informacgdes no sentido horizontal, além do sentido
vertical. A minoria dos trabalhadores (14,2%) discorda dessa afirmacdo, que esta
relacionada com o estilo de lideranca participativo.

Questionou-se, também, se os funcionarios possuiam acesso aos principais

acontecimentos da empresa. As respostas estao ilustradas na Figura 11.
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Figura 11 — Acesso aos acontecimentos da empresa

@ Discordo
@ Discordo parcialmente
@ Concordo parcialmente
@ Concordo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Observa-se que grande parte dos funcionérios, 46,9%, discordam da afirmativa
de possuir acesso aos principais acontecimentos da empresa, e 16,8% discordam
parcialmente. Em seguida, observou-se que 19,9% concordam, e que 16,4%
concordam parcialmente. Sendo assim, € possivel perceber que mais da metade dos
funcionarios ainda sdo desprovidos de informacfes sobre os acontecimentos da
empresa, indicando o predominio de uma comunicacgéo precéria, que é tipica do estilo

de lideranga autoritario coercitivo e/ou benevolente.

Figura 12 — Avaliagéo do sistema de comunicagéo

@® Ruim
@ Regular
@ Bom
® Otimo

Fonte: elaborado pela autora (2021).



OnNN
BE INSTITUTO FEDERAL
MEN Rio Grande do Sul

Campus Rolante

Por ultimo, no que se refere ao sistema de comunicagdo, de forma geral, os
funcionarios foram questionados para avaliar como consideram o0s sistemas de
comunicacdo das empresas onde atuam utilizando as escalas de ruim, regular, bom
e otimo, que respectivamente, podem ser ligadas aos estilos autoritario-coercitivo,
autoritario-benevolente, consultivo e participativo. Dito isso, 40,3% dos funcionérios
guestionados avaliam que o sistema de comunicacdo das empresas onde atuam é
regular, 27,9% consideram bom, 18,1% ruim e 13,7% estimam como 6timo. Sendo
assim, mais uma vez pode-se destacar que, do ponto de vista dos funcionarios do
setor de producéo, existe uma certa precariedade nos sistemas de comunicagéo das
empresas da industria calcadista rolantense, uma vez que a maioria (58,4%) avaliou
o sistema de comunicacdo como regular-ruim. Ainda é possivel confirmar, atravées
deste resultado, a constatacdo anterior, na qual 63,7% dos funcionarios discordam ou
discordam parcialmente de que tém acesso aos principais acontecimentos da
empresa.

De acordo com a teoria, sabe-se que a comunicacdo institucional, quando
precaria, ineficiente e predominantemente vertical, esta fortemente ligada aos estilos
de lideranca mais autocraticos, principalmente ao autoritario-coercitivo. Sendo assim,
conclui-se que este aparece com maior representatividade no que tange ao acesso
aos acontecimentos da empresa e na comunicacao formal com superiores.

Outra variavel importante utilizada para identificacdo dos estilos de lideranca,
conforme os sistemas administrativos de Likert, € o relacionamento interpessoal
dentro das organiza¢des, na qual considera-se a interagcdo e o contato entre os
funcionarios. Sobre isso, os funcionarios foram questionados sobre como o chefe do
setor se posiciona em relacdo as conversas informais entre eles. A Tabela 3 detalha

0s principais resultados:
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Tabela 4 - Posicionamento dos chefes para com conversas informais

Estilo de lideranca Alternativas %
. . Conversas entre funcionarios nao .
Autoritario-coercitivo s3o toleradas. 14,2%

E permitido que os funcionarios
conversem em determinados

Autoritario-benevolente Momentos, porém o chefe do setor 50,9%
procura conter ao maximo essas
situacoes.

As conversas entre funcionarios,
Consultivo quando ocorrem, sdo aceitas, sem 29 204
muita desconfianga/repreenséo.

Existe incentivo a interacdo e
didlogo entre funcionarios, pois o
chefe do setor considera isso como
algo positivo.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Participativo 5,8%

Os resultados apontam que mais da metade dos funcionarios, 50,9%, indicam
gue seus chefes aceitam a existéncia de conversas em alguns momentos, mas que
ainda preferem conté-las ao maximo, caracteristica que esta diretamente ligada ao
estilo de lideranca autoritario-benevolente, visto que, de acordo com esse estilo, as
relacdes interpessoais sdo toleradas, mas com pouca condescendéncia. Em seguida,
29,2% dos trabalhadores do setor de producao da industria cal¢cadista descrevem que
as conversas entre eles sado aceitas, sem que exista muita desconfianca ou
repreensdo por parte de seus superiores, indicando que, em relacdo a essa
alternativa, seus chefes adotam uma lideranca mais coincidente com o estilo
consultivo, o qual possibilita um pouco mais de liberdade para intera¢des, criando um
melhor ambiente organizacional. Apenas 14,2%, dos trabalhadores afirmam que seus
chefes ndo toleram conversas entre funcionarios, e 5,8% dos funcionarios afirmam
gue seus chefes incentivam o didlogo e interacfes entre eles por considerar estes
como algo positivo.

No contexto das relagdes interpessoais, no que diz respeito as interagoes,
conversas informais, € possivel perceber que as caracteristicas de estilos autocraticos
continuam presentes, porém com menor incidéncia se comparadas as outras variaveis
analisadas. Ainda existe certa resisténcia quando se trata de interacdes e conversas

informais entre funcionarios, mas com menos frequéncia, e o estilo de liderangca no
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gue tange essa questao se aproxima mais das caracteristicas da lideranca autoritéria-
benevolente.

Aspectos relacionados ao trabalho em equipe também foram analisados no
contexto das relacdes interpessoais. A questéo proposta partiu da afirmacéo de que,
geralmente, o chefe do setor prefere que os funcionarios trabalhem individualmente e
gue nao ha incentivo ao trabalho em equipe por parte dele, caracteristicas estas que
referenciam o estilo autoritario-coercitivo. Dessa forma, as respostas estédo detalhadas

na figura abaixo:

Figura 13- Nivel de concordancia em relacéo a preferéncia dos chefes ao trabalho
individual e n&o incentivo ao trabalho em equipe

@ Discordo

@ Discordo parcialmente
Concordo parcialmente

@® Concordo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Conforme a Figura 13, 42,5% dos funcionarios discordam que o chefe do setor
prefere que o trabalho seja individual e que ele ndo incentiva ao trabalho em equipe,
o que indica a predominancia do estilo de lideranca participativo, no que se refere as
relacdes interpessoais; 22,1% concordam, indicando que funcionarios costumam
trabalhar individualmente, o que esta associado ao estilo autoritario-coercitivo; 19,5%
concordam parcialmente, podendo ser considerada esta alternativa ligada ao estilo
autoritario-benevolente; e ainda, 15,9% discordam parcialmente, mostrando provavel
convergéncia com estilo consultivo.

Em relagéo ao trabalho em equipe, nota-se que a maioria dos resultados se
voltam as caracteristicas dos estilos mais democraticos, destacando-se o0

participativo. A percepcgao dos respondentes em relagdo ao incentivo ao trabalho em
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equipe nesse contexto pode ser considerada inusitada, visto que a industria calcadista
costuma adotar linhas de producao e divisdo de tarefas, em que o trabalho geralmente
€ individual, conforme apontado anteriormente.

A Ultima variavel considerada se refere ao sistema de recompensas. Nesse
quesito foi avaliado como funciona o comportamento das empresas em relagdo as
recompensas e ao clima organizacional no que tange as puni¢des/repreensdes. A
Tabela 5 mostra os resultados obtidos no que se relaciona com o clima organizacional,
no qual foi questionado aos funcionarios o nivel de concordancia com a afirmacéo de
que “no ambiente de trabalho predomina um clima tenso pela forte tendéncia a
cobrancas, repreensdes e/ou punicdes”. Esta afirmativa se assemelha com as
caracteristicas do estilo autoritario-coercitivo, visto que este utiliza de ameacas e

puni¢Bes para manter um maior controle sobre os funcionarios.

Tabela 5 — Nivel de concordancia em relacdo a clima tenso no ambiente de trabalho

Estilo de lideranca Alternativas %
Autoritario-coercitivo Concordo 26,1%
Autoritario-benevolente  Concordo parcialmente 18,6%
Consultivo Discordo parcialmente 12,8%
Participativo Discordo 42,5%

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Partindo disto, os resultados indicam que 42,5% dos funcionarios discordam da
afirmativa, e 12,8% discordam parcialmente, indicando, indiretamente, a
predominancia de caracteristicas dos estilos de lideranca participativo e consultivo. J&
26,1% concordam com a afirmativa, sendo congruentes com o estilo mais autoritario;
e 18,6% concordam parcialmente, relacionando-se com o estilo autoritario-
benevolente.

Ainda, conforme Tabela 6, procurou-se identificar como funciona o sistema de

recompensas nas empresas onde os funcionarios atuam.
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Tabela 6 — Sistemas de recompensas

Estilo de lideranca Alternativas %
Autoritario-coercitivo As recompensas sao raras. 82%

As recompensas costumam
acontecer algumas vezes, e
sempre com carater material
(comisséo, boénus, etc).

Autoritario-benevolente 3,5%

Existe maior frequéncia de
recompensas materiais, mas
Consultivo recompensas sociais 3,5%
(reconhecimento, folgas, etc.)
também ocorrem.

A empresa prioriza as
recompensas sociais.
Fonte: elaborado pela autora (2021).

Participativo 10,6%

Os resultados mostram que uma parcela bastante consideravel de
respondentes, isto é 82%, relatam que a empresa onde trabalham raramente oferece
recompensas. Portanto, esse tipo de posicionamento esta relacionado com o estilo de
lideranca autoritario-coercitivo, que frequentemente enfatiza puni¢cdes e medidas
disciplinares, ao invés de recompensas. Apenas 10,6%, dos funcionarios apontaram
gue sua empresa costuma priorizar recompensas sociais, como reconhecimento e
folgas, indicando a presenca do estilo participativo, que justamente da énfase para as
recompensas sociais. Os funcionarios que responderam que as recompensas
acontecem algumas vezes e sempre de forma material representam uma parcela de
3,5% das respostas, interligando-se com a lideranga autoritaria-benevolente, que
também costuma enfatizar punicbes, porém ja adota sistemas de recompensas.
Ainda, com a mesma parcela de respostas, estao os funcionarios que concordam que
existe a maior frequéncia de recompensas materiais e que algumas vezes ocorrem
recompensas sociais, sendo assim, tem-se a lideranca relacionada com o estilo
consultivo, visto que neste a empresa destaca as recompensas materiais e as
puni¢des sdo mais raras.

Ainda buscou-se avaliar a ocorréncia de punicdes e/ou repreensdes por parte
do chefe do setor, caso houvesse o descumprimento de alguma norma, determinacéo

ou tarefa. Na figura abaixo encontram-se os resultados apresentados.
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Figura 14 — Nivel de concordancia em relagdo a ocorréncia de punicdes e/ou
repreensoes

@ Discordo

@ Discordo parcialmente
Concordo parcialmente

@ Concordo

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Os respondentes foram questionados sobre a concordancia quanto ao chefe
do setor adotar repreensdes caso houvesse o descumprimento de alguma norma,
determinacdo ou tarefa. Foram consideradas as alternativas discordo, discordo
parcialmente, concordo parcialmente e concordo relacionadas, respectivamente, com
os estilos participativo, consultivo, autoritario-benevolente e autoritario-coercitivo.
Sendo assim, 37,6% dos funcionarios concordaram que ocorra repreensoées; 28,8%
concordaram parcialmente; 20,8% discordaram e 12,8% discordaram parcialmente, o
gue novamente indica a predominancia de um estilo de lideranga mais autoritario.

Considerando o contexto dos sistemas de recompensas, identifica-se uma
grande predominancia das caracteristicas do sistema administrativo autoritério-
coercitivo, visto que as recompensas em sua maioria sao raras, e que grande parte
dos funcionarios aponta que existe sim a aplicacdo de repreensdes em

descumprimento de ordens e tarefas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca é um aspecto de grande importancia dentro de qualquer tipo de
organizac&o. E evidente como a figura do lider se torna relevante quando este € o ator
gue vai conduzir as organizacdes ao alcance de seus objetivos e metas, através do

direcionamento dos liderados.
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Diante disso, o presente estudo buscou analisar o estilo de lideranca
predominante no setor de producao da indastria calgadista no municipio de Rolante —
RS. O modelo utilizado para analisar o estilo de lideranca dos gestores do setor de
producdo da industria calcadista foi aquele desenvolvido por Likert, que aborda os
estilos através de quatro variaveis: processo decisério, comunicagdo, relacdes
interpessoais e sistema de recompensas, sendo os estilos classificados em:
autoritario-coercitivo, autoritario-benevolente, consultivo e participativo.

Os resultados apontam que, na visao dos funcionarios do setor de producao,
guando se trata do processo decisorio, existe pouca participacdo de trabalhadores na
tomada de decisdo e que a maioria das solucdes se da por parte dos responsaveis
pelo setor, apresentando tracos e atributos de um estilo de lideranca autoritario-
coercitivo. Nos sistemas de comunicacdo, também é possivel identificar a maior
incidéncia de caracteristicas dos estilos autoritario-coercitivo e autoritério-
benevolente, ja que as comunicacdes costumam se dar principalmente no sentido
vertical, e se referem, principalmente, a ordens, cobrancas e/ou repreensfes. Além
disso, observa-se que a maioria dos respondentes relataram que possuem pouco
acesso aos principais acontecimentos das empresas e avaliaram o sistema de
comunicacao das empresas como regular-ruim.

Da mesma forma se posiciona a lideranca em relacao as recompensas, Visto
que, na grande maioria das respostas, os funcionarios demonstraram que as
caracteristicas autocraticas estdo mais presentes quando apontam que as
recompensas sao raras e as repreensdes por descumprimento de alguma norma ou
tarefa costumam acontecer.

Nas relacfes interpessoais, é indicado que existe incentivo ao trabalho em
equipe, e aceitacdo em relacdo a interacdo entre os funcionarios, o que aponta,
diferentemente das outras variaveis, que ha mais flexibilidade, o que sugere a
existéncia de caracteristicas proximas de um estilo de lideranga mais participativo e
democratico.

Baseando-se nos resultados encontrados, conclui-se que, na visdo dos
funcionarios do setor de producéao, o estilo de lideranca mais adotado pelos gestores
da industria calgadista no municipio de Rolante, para as varidveis processo decisorio,
comunicacédo, e sistema de recompensas é o autoritario-coercitivo, sendo que em

algumas situacdes se adotam atitudes menos autocraticas, que se aproximam do
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estilo autoritario-benevolente. J&4 para a varidvel relacionada as relacdes
interpessoais, observa-se uma aproximacao com caracteristicas mais participativas.
Como sugestdo para completar o estudo, em futuras pesquisas, sugere-se
gue possam ser aplicadas pesquisas também para os lideres, a fim de se obter um
comparativo sobre a visdo do estilo de lideranca de ambas as partes. Também pode-
se sugerir identificar de que forma o(s) estilo(s) de lideranca adotado(s) por gestores
impacta diretamente sobre os liderados, contextualizando e aprofundando ainda

mais a relagéo lider x liderado.
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APENDICE |
Questionario

1 - Vocé trabalha em alguma industria cal¢cadista em ROLANTE?
()Sim
( ) Nao

2 - Vocé trabalha no setor de producao?
()Sim
( ) Nao

3 — Qual sua idade?

( ) Entre 14 e 19 anos
( ) Entre 20 e 39 anos
( ) Entre 40 e 59 anos

( ) Tenho 60 anos ou mais

4 — Sexo:
( ) Feminino

( ) Masculino

5 — Qual a sua principal funcao/atividade na empresa?
( ) Costureiro(a)

( ) Preparador(a)

( ) Servicos Gerais

( ) Revisor(a)

( ) Outro. Qual?

6 — Ha quanto tempo vocé trabalha na sua atual empresa?
( ) HAmenos de 1 ano

( ) Entre 1 ano e 2 anos

( ) Entre 2 anos e 3 anos

( ) Entre 3 anos e 4 anos

( ) Ha mais de 4 anos
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7 — Qual é o tamanho/porte da sua empresa?

( ) Microempresa (até 19 empregados)

( ) Pequena empresa (de 20 a 99 empregados)
( ) Média empresa (de 100 a 499 empregados)

( ) Grande empresa (acima de 499 empregados)

8 — Como vocé considera o processo decisOrio no seu setor, na empresa onde
trabalha?

( ) As decisbes séao totalmente concentradas no chefe do setor.

( ) A maioria das decisfes é concentrada no chefe do setor, e as decisfes que sao
delegadas aos demais funcionarios ficam sujeitas a aprovacao do chefe.

() O chefe normalmente consulta os demais funcionarios do setor para tomar
decisoes.

( ) As decisdes sao totalmente descentralizadas, isto €, todos os funcionarios do setor

participam democraticamente das decisdes tomadas.

9 — Em caso de ocorréncia de imprevistos ou problemas em relagdo ao andamento
da producédo, como se da a solucéo?

( ) Exclusivamente pelo chefe do setor de producédo, sem nenhuma participacdo dos
demais funcionarios.

( ) Os demais funcionarios podem opinar, mas a palavra final € do chefe do setor de
producéo.

( ) H& um processo consultivo e participativo com todos os funcionarios, mas
respeitando a hierarquia da empresa.

( ) Os funcionarios tem autonomia e buscam a solucéo do problema por conta propria,
sem a necessidade de intervencgéo por parte do chefe do setor de producéo.

10 — A comunicagao formal (institucional) na empresa ocorre normalmente pelo
chefe do setor de producéo, se referindo principalmente a ordens, cobrancas e/ou
repreensoes.

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo
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11 — No geral, o chefe do setor prefere que os funcionarios trabalhem
individualmente e ndo incentiva o trabalho em equipe.

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo

12 — Como o chefe do setor se posiciona em relacdo as conversas informais entre
funcionarios?

( ) Conversas entre funcionarios ndo sao toleradas.

( ) E permitido que os funcionarios conversem em determinados momentos, porém o
chefe do setor procura conter ao maximo essas situacoes.

( ) As conversas entre funcionarios, quando ocorrem, sd0 aceitas, sem muita
desconfianca/repreensao.

( ) Existe incentivo a interacdo e diadlogo entre funcionarios, pois o chefe do setor

considera isso como algo positivo.

13 — No ambiente de trabalho predomina um clima tenso pela forte tendéncia a
cobrancas, repreensdes e/ou punicdes.

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo

14 — Como a empresa atua em relacdo as RECOMPENSAS?

( ) As recompensas sao raras.

() As recompensas costumam acontecer algumas vezes, e sempre com carater
material (comisséo, bénus, etc).

() Existe maior frequéncia de recompensas materiais, mas recompensas sociais
(reconhecimento, folgas, etc.) também ocorrem.

( ) A empresa prioriza as recompensas sociais.
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15 — Quando n&o cumpro uma norma, determinagéo ou tarefa, o chefe do setor
costuma adotar algum tipo de repreensao.

( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo

16 — Tenho acesso aos principais acontecimentos da empresa.
( ) Discordo

( ) Discordo parcialmente

( ) Concordo parcialmente

( ) Concordo

17 — Como vocé avalia o sistema de comunicacao no setor onde atua?
( ) Ruim

( ) Regular

() Bom

( ) Otimo



