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RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo observar a relagdo existente entre a lideranca com a
gestdo de empresas familiares no interior de Pernambuco. A organizacdo estudada para
desenvolvimento deste trabalho foi a Cavalheiro Camisaria, empresa familiar inserida no Polo
de Confeccbes do Agreste, localizada em Caruaru — PE. Para proporcionar o alcance dos
objetivos foi realizado um estudo de caso de natureza exploratoria e descritiva, possuindo
uma abordagem de triangulacdo, contemplando também uma revisao literaria a cerca de temas
relevantes para a pesquisa, como organizagOes, empresas familiares, comportamento
organizacional, lideranca. Participaram da pesquisa 49 colaboradores, representando uma
amostra ndo probabilistica de 70% da populagdo. A coleta de dados ocorreu através de um
questionario e a analise dos dados se deu no software Microsoft Office Excel 2010, através de
escalas categdricas. Também, como forma de correlacionar os dados obtidos com a aplicacao
dos questionarios, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os proprietarios da
empresa. A partir das anélises dos dados tornou-se possivel observar que existe uma boa
comunicacdo com o chefe, existindo lideranca através do exemplo e que os colaboradores
reconhecem suas atribui¢cbes na organizacdo, mas observou também que grande maioria
sentem-se confusos por receber ordens de mais de uma pessoa ao executar o trabalho.

Palavras-chave: Lideranca. Empresa Familiar. Comportamento Organizacional.



ABSTRACT

This research has the aim of observing the relationship between leadership and familiar
business management in the interior of Pernambuco. The object of study was the Cavalheiro
Camisaria company, which is a familiar company located in Polo de Confec¢bes do Agreste
in Caruaru — PE. In order to reach the aims, it was accomplished a case study of descriptive
and exploratory natures, which had a triangulation approach, also including a literature review
about some relevant topics such as companies, family business, organizational behavior and
leadership. Forty-nine employees took part of the survey, which mean a sample of 70% of the
population. The data collection occurred through a questionnaire and the data analysis has
been made on Microsoft Office Excel 2010 software, through category scales. As a way to
correlate the data to the questionnaires, it were performed some semi-structured interviews
with company owners. From the data analysis on, it has become possible to observe that there
is a good employee-employer communication; there is also leadership though examples and
the employees recognize the leader attributes in the company, but it was noticed that the
major part of them feel confuse for receiving orders from more than one person to perform the
job.

Key-words: Leadership. Family business. Organizational behavior.
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INTRODUCAO

Hoje em dia, como as organizacdes estdo menos estaveis e imprevisiveis, 0s
administradores eficazes devem estabelecer um relacionamento de confianca com os liderados
(ROBBINS; JUGDE; SOBRAL, 2010). Assim, cada vez mais se tem valorizado aqueles que
de maneira explicita, utilizam 0s seus recursos pessoais na atuacéo e direcdo dos seguidores
de maneira eficaz (BERGAMINI, 2008).

A lideranca tem um papel central para a compreensdo do comportamento do grupo,
pois na maioria das vezes, o lider é direcionador para alcancar objetivos (ROBBINS; JUGDE;
SOBRAL, 2010). Nesse contexto, as familias que tem a consciéncia da complexidade de gerir
0 seu préprio negdcio, ja possuem vantagem frente as demais (BIRLEY; MUZYKA, 2001).

Deste modo, o presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso que abordara
sobre aspectos da lideranca na gestdo de uma empresa familiar da regido. A organizagdo
estudada serd a Cavalheiro Camisaria uma empresa recente no mercado. Situada em Caruaru,
a organizacdo possui aproximadamente 70 funcionérios e uma gestdo de base familiar.

Sendo assim, a organizagdo desse trabalho possui seis capitulos:

e Capitulo 1 — Contextualizacdo: apresenta uma breve contextualizacdo do
tema, 0s objetivos, geral e especificos, e as justificativas, tedricas e praticas,
que norteiam a escolha do tema a ser estudado;

e Capitulo 2 — Referencial Teorico: apresenta a fundamentacdo, que abordara
temas como: organizacbes, empresas familiares, comportamento
organizacional, lideranca, entre outros;

e Capitulo 3 — Procedimentos Metodoldgicos: mostra a metodologia adotada
em todo o processo de pesquisa;

e Capitulo 4 — Caracterizando a Organizacdo: apresenta a organizacdo a ser
estudada, bem como o setor econdémico na qual estar inserida;

e Capitulo 5 — Analisando os Resultados: sera caracterizada a analise dos dados
da pesquisa;

e Capitulo 6 — Consideracdes Finais: apresenta a conclusdo da pesquisa e as

limitagOes enfrentadas.
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CAPITULO 1- CONTEXTUALIZACAO

Inseridas em um ambiente que vem se tornando cada vez mais competitivo, as
organizagdes demostram um interesse voltado a desenvolver estratégias que valorizem seus
colaboradores. Quando se trabalha com pessoas, é essencial entender seus comportamentos, e
conhecer as varias praticas e sistemas que ajudam a lidar com os mais diversos tipos de
personalidades.

Os problemas administrativos ndo estdo ligados apenas diretamente & organizag&o.
Existem também os problemas da ordem pessoal entre os individuos no ambiente
organizacional (CALDAS; RONCATO, 2012). Assim, as pequenas e médias empresas
buscaram ferramentas para manter-se no mercado de forma competitiva adotando novas
posturas, que se refletiram em uma transformacdo na forma de gerir seus negdcios
(MAURER,; et al, 2012).

As organizacdes tém apresentado, nos ultimos tempos, significativas transformacdes
em seu comportamento e, ao contrario da administracdo classica, que considera as
organizagGes como um sistema fechado, sendo que tudo é concebido como funcional e
previsivel, a teoria organizacional contemporanea assume uma perspectiva bem mais ampla
das organizagdes, que sdo vistas como sistemas abertos (SOARES; TEIXEIRA; PELISSARI,
2011).

Dessa forma, a lideranca compreende o gerenciamento de pessoas, tornando-se um
fator que propiciara a organizacdo uma efetiva execucdo dos seus objetivos, através do
direcionamento de atividades de um grupo. Evidenciando que para alcance dos objetivos ndo
é necessario apenas a cooperacao do lider, mas também de todos os liderados. Nessa relagéo,
o lider deve ser eficaz, possuindo a habilidade de comunicar e inspirar as pessoas a um
objetivo comum.

Contudo, as empresas familiares apresentam caracteristicas peculiares na sua forma de
gestdo, que podem se tornar forgas ou fraquezas no desempenho organizacional. Como afirma
Birley e Muzyka (2001), que as organizacdes familiares enfrentam decisdes nos negocios de
forma que a dindmica emocional da familia muito provavelmente dominara, direta ou
indiretamente, uma decisao que, em tese, seria puramente racional.

Deste modo, o objeto de estudo foi a empresa Cavalheiro Camisaria, que atua no ramo

de vestuario masculino com a producdo de camisas, desde o ano de 2008. Situada na cidade
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de Caruaru — PE, a organizacdo em questdo que possui uma gestdo familiar, contando com
aproximadamente 70 funcionarios em todo seu processo produtivo.

O intuito desta pesquisa é conhecer a realidade de uma empresa familiar a partir da
gestdo da lideranca, em que visa responder o seguinte questionamento: Como a pratica da

lideranca interfere no processo de gestédo em uma empresa familiar?

1.1 Objetivos

Nesta secdo serdo expostos 0s objetivos, geral e especificos, nos quais explicitam a

finalidade dessa pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a préatica da lideranca e suas relacfes na gestdo de uma empresa familiar no

interior de Pernambuco.

1.1.2 Objetivos especificos

e Conhecer o estilo de lideranca praticado pelos gestores na empresa estudada;

e Analisar as relagcfes de poder existentes a partir da lideranca praticada na empresa
estudada;

e Compreender as relagOes existentes entre os gestores e liderados na empresa
estudada;

e Analisar como a comunicacdo interfere na gestdo de uma empresa familiar na

empresa estudada.

1.2 Justificativas

Nessa secdo serdo apresentadas as justificativas teoricas e praticas que demonstram a

relevancia desse estudo.
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1.2.1 Justificativa Teorica

Nenhum topico € provavelmente tdo importante para o sucesso organizacional hoje
quanto a lideranca (DAFT, 2010). Sendo assim, pesquisar sobre lideranca, num contexto
atual, é verificar as mudancas tedricas e seus dilemas, visando compreender o papel do lider
nas diversas organizagdes e garantir em sua gestdo um diferencial competitivo.

Os estudos abordando as empresas familiares tornam-se relevantes, pois com a
realizacdo procuram aprofundar o conhecimento de sua dindmica (ESTOL; FERREIRA,
2006). Compreendendo melhor as particularidades deste tipo de organizacdo que possuem
comando na base familiar, no qual os lagos afetivos estdo muito préximos da administracéo
do negécio.

Assim, torna-se importante desenvolver este trabalho, pois o administrador precisa
conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto é liderar. Tornando-se
necessario também ter sensibilidade, dedicacdo a equipe e intuicdo do coletivo. Agindo
sempre de acordo com seu discurso, para que assim possa servir de exemplo para aqueles que

compdem sua equipe.

1.2.2 Justificativa Pratica

Com a finalidade da conclusao do curso de Administracdo pela Universidade Federal
de Pernambuco, esse estudo resulta como requisito necessario para a obtencdo do
bacharelado. Tornando-se relevante, pois através desse trabalho é possivel realizar a
integracdo entre a teoria apresentada em sala de aula juntamente com as préaticas adotadas
pelas organizacgdes.

A escolha do tema se deu através do livre interesse de aprofundar os estudos na area
do comportamento organizacional. E, também, pela disponibilidade da empresa em estudo, no
qual facilitou o processo de coleta de dados necessarios para a elaboragdo da pesquisa.

O presente estudo fornece dados sobre a relacdo entre a gestdo de empresas
familiares e lideranca, que sdo temas presentes e relevantes no ambiente organizacional no
contexto atual. Além de, compreender os estilos de lideranca praticados nas organizacgdes da
regido, mostrando as a¢Ges dos gestores numa perspectiva local.

Estudos do comportamento organizacional enfocam questbes ligadas,
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principalmente, a melhoria da produtividade, reducdo do absenteismo e da rotatividade,
satisfacdo no trabalho. Ajudando as empresas, a trabalharem com uma maior eficacia
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Além disso, a andlise fornecida neste estudo pode contribuir para a organizacao
indicando quais atividades estdo mais associadas com o estilo de lideranga praticado. Os
resultados ainda proporcionam aos gestores informacgdes a respeito das habilidades
necessarias para a relacdo com os subordinados, mostrando a percepcéo das praticas utilizadas

pela visdo dos lideres e dos subordinados.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentada a revisdo literaria acerca dos conceitos sobre as
caracteristicas das organizacfes, e posteriormente, aborda sobre aspectos das empresas
familiares. Para abordar o outro tema da pesquisa, a lideranca, sera apresentada uma breve
conceituacdo sobre o comportamento organizacional, proporcionando uma melhor
compreensdo a cerca do tema, além das abordagens sobre lideranca e aspectos

organizacionais, como poder e comunicagdo, que possuem correlacdo com o tema.

2.1 Conceituando OrganizacOes

Vivemos em uma sociedade composta por organizagdes (CHIAVENATO, 2004).
Todos precisam de bens e servigos para sobreviver e sdo as organizacGes as responsaveis por
produzir esses bens e servicos. Portanto as organizagdes existem para atender as necessidades
e desejos da sociedade e do mercado (COELHO, 2007).

Sobre a origem das organizagdes, Coelho (2007) afirma que:

Na Antiguidade, roupas e viveres eram produzidos na prépria casa, para 0S Seus
moradores; apenas 0s excedentes eventuais eram trocados entre vizinhos ou na
praca.[...] Alguns povos da Antiguidade, como os fenicios, destacaram-se
intensificando as trocas e, com isto, estimularam a producdo de bens destinados
especificamente a venda. Esta atividade de fins econdmicos, o comércio, expandiu-
se com extraordinario vigor (COELHO, 2007, p. 05).

Segundo Robbins (2005, p. 31), uma organizacdo é “um arranjo sistematico de duas
ou mais pessoas que cumprem papéis formais e compartilham de um propodsito comum”.
Orientados para a realizacdo de um objetivo, que, de forma ampla, se traduz na producdo de
bens ou servicos (MAXIMIANO, 2009).

Todas as atividades relacionadas a producdo de bens ou prestacdo de servigos sdo
planejadas, coordenadas, controladas, dirigidas, executadas por organizagdes. Sendo
constituidas por pessoas e recursos ndo-humanos, como 0s recursos fisicos, matérias,
financeiros, mercadolégicos (CHIAVENATO, 2004).

As organizacGes podem ser classificadas por diversos critérios. Maximiano (2009),
segundo o setor da economia, classifica as organiza¢fes em trés tipos principais:

e Primeiro Setor — 0 Governo: compreende as organizagdes do servigco publico,



21

que é responsavel por administrar o Estado e prestar servigos aos cidadaos;

e Segundo Setor — Empresa Privada: ¢ uma organizacdo de negdcios, que tem o
objetivo de vender produtos e/ou servicos, almejando lucro;

e Terceiro Setor: compreende as organizacOes de utilidade publica, mas que ndo
tiveram origem no governo, mas na sociedade. Dedicando-se a causas como
educacdo, assisténcia medica, desenvolvimento humano ou representam 0s
interesses de um grupo social.

As empresas privadas sdo, sem davidas, o tipo organizacional mais caracteristico no
mundo atualmente. Devido a forma de sua racionalidade e técnicas se espalharem nas demais
organizacoes e pela sociedade (SA, 2009). Com a finalidade principal de alcancar lucro nas
relacGes comerciais e se tornar gradativamente mais eficiente e eficaz (MAXIMIANO, 2009).
Durante muito tempo e na atualidade eram caracterizadas segundo o0s setores de sua atividade.
Mas, também podem ser caracterizadas por serem individuais ou de um grupo de pessoas, por

seu porte ou por sua area de atuacdo (SA, 2009).

2.1.1 As Empresas Familiares

Constituem uma significativa parcela dos grandes grupos empresariais brasileiros,
garantindo desta forma um lugar de destaque na economia nacional. As empresas familiares,
embora apresentem as mais variadas formas e qual seja o fato gerador de sua existéncia,
possuem uma caracteristica central, sdo vinculadas a uma familia cujos membros se
encontram a frente da administracdo dos negdcios e mantém expectativas acerca de sua
continuidade na organizagdo (ESTOL; FERREIRA, 2006).

Existem varias conceituacdes do que sejam as empresas familiares. Para Leach
(1993), a empresa familiar € considerada, simplesmente, aquela que se constitui por uma
familia ou vinculos familiares.

Considera-se, para Bornholdt (2005), uma empresa familiar quando um ou mais dos
fundamentos a seguir sdo identificados em uma empresa ou grupo de empresas:

e Uma familia e/ou a seus herdeiros detem o controle acionario;

e A sucessdo de poder é determinada a partir dos lagos familiares;

e Nas posicOes estratégicas encontram-se 0s parentes, como na diretoria ou no

conselho de administracéo;
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e Ascrencas e o0s valores da familia identificam-se com os da organizacao;

e As acdes dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando se nela
atuam;

e Auséncia de liberdade total ou parcial de comercializar suas participacdes/quotas
acumuladas ou herdadas na empresa.

Confirmando desta forma, o conceito de por Leone e Ferreira (2011), que a énfase
conceitual recai sobre a propriedade do negécio, as tradi¢fes e valores familiares, a influéncia
da familia no controle e administracdo e ao controle da sucesséo.

De acordo com Lethbridge (1997), dos tipos de empresas familiares destacam-se trés.
O primeiro, a tradicional, o capital é fechado, existe pouca transparéncia administrativa e
financeira e a familia exerce um dominio completo sobre os negdcios. A hibrida, onde o
capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo assim, maior transparéncia e
participacdo na administracdo por profissionais ndo-familiares. E por fim, a de influéncia
familiar, em que a maioria das acdes estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo
afastada da administragdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através de
participacdo acionaria significativa. Sendo assim, segundo Donatti (1999), mesmo que as
empresas familiares sejam constituidas por diversas tipologias, torna-se indispensavel a
presenca de uma pessoa que possua caracteristicas inovadoras e eficazes, que esteja
desprendida dos elos paternalistas e que além de tudo esteja preparada para suportar as
diversas situacdes.

Nogueira (2012) afirma que diferente dos outros tipos de organizacgdes, o ciclo das
empresas familiares pode ser representado a partir da identificacdo de caracteristicas de trés
elementos estruturantes especificos e que se interligam, sdo eles: a familia, a propriedade e a
gestdo. A figura 2.1 elaborada por Gersick et al (1997) aborda as posi¢fes que cada pessoa,
que possui algum elo com a organizacao, pode ocupar.

O Modelo dos Trés Circulos pode ser compreendido através dos sete setores

identificados a seguir:

Membros da familia, ndo trabalham na empresa e também néo sdo sdcios.
Membros da empresa, que nao fazem parte da familia e ndo é socios.
Socios, que ndo fazem parte da familia e ndo trabalham na empresa.

Familiares que sdo socios, mas ndo trabalham na organizacéo.

o &~ w0 NP

Saécios que fazem parte da organizacdo, mas ndo fazem parte da familia.
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6. Familiares que trabalha na empresa, mas ndo séo socios.

7. Sdcios, familiares e trabalhadores na empresa.

Figura 2.1 — Modelo de Trés Circulos

3
Propriedade

Y

Fonte: Gersick et al (1997)

Com relacédo ao ciclo de vida da empresa familiar, Bornholdt (2005), tem observado
na pratica duas perspectivas distintas. A primeira perspectiva relaciona o ciclo de vida com as
geracOes, ligada as relacGes familiares, subdividas nas fases dos fundadores, na sociedade
entre irmdos e a de consorcio de primos. J& a segunda perspectiva relaciona o ciclo de vida
com o0s estagios da empresa, destacando as fases em: de inicio, expansdo e maturidade da
organizacdo. Ainda Bornholdt (2005) conceitua que uma empresa precisa de constante
renovacdo, inovacdo e integracdo, ndo sendo fator determinante para os ciclos de vida a
geracgdo ou estagio no qual esta inserida, mas sim os inimeros fatores externos e internos que
estdo associados.

As empresas familiares apresentam certas especificidades no mundo organizacional.
Entender essas particularidades tem oportunizado as empresas a intensificar seus pontos fortes
e neutralizar os pontos fracos. Entretanto, algumas de suas caracteristicas podem ser
compreendidas como fraquezas, podendo ocasionar prejuizos na gestdo desenvolvimento da
organizacdo (FERREIRA; LEONE, 2011). Conforme o Quadro 2.1 que apresenta as

caracteristicas positivas e negativas da empresa familiar.
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Quadro 2.1. Caracteristicas da Empresa Familiar

CARACTERISTICAS DA EMPRESA FAMILIAR

Comprometimento, dedicacdo e alta fidelidade por parte dos membros da familia e
funcionarios.

Sentido de missdo, visao e presenca de uma lideranca forte.

Lacos afetivos fortes influenciando comportamentos, relacionamentos e decisdes
organizacionais.

Reputacdo que o nome da familia pode ter no mercado em que atua, fornecendo certa
estabilidade a organizacao.

Valores familiares gerando uma imagem positiva e propiciando sensagéo de continuidade ao
longo tempo.

Jogos de poder, onde muitas vezes o que é levado em consideragdo € o fato de pertencer a
familia.

ASPECTOS POSITIVOS

Valorizagdo da antiguidade em detrimento da competéncia.

Dificuldade na separacdo entre o emocional e o racional, com tendéncia para o primeiro.

Gestdo centralizada, autoritaria e intuitiva.

Excesso de informalidade.

ASPECTOS NEGATIVOS

Conflitos de interesse entre familia e empresa.
Fonte: adaptado de Ferreira e Leone (2011).

Administrar conflitos se faz necessario em qualquer organizacdo que seja formada
por duas ou mais pessoas. No contexto das empresas familiares o convivio de diferentes
geragdes, idades, sexos, papéis e funcbes proporciona um ambiente favoravel para o
surgimento de atritos e divergéncias (BORNHOLDT, 2005).

Da mesa da cozinha para a mesa do escritorio, em suma, hd uma longa distancia,
mas que, na realidade, € tdo insignificante quanto a separacdo entre uma cozinha e
quarto do casal, numa mesma residéncia. Em tdo pouco espago, as relacbes e 0s
conflitos mais distintos se estabelecem, se resolvem e se multiplicam, ja que, no
amago do relacionamento humano, haverd, sempre, duas cabecas com duas
sentencas distintas (FLORIANI, 2007, p. 27).

Nas relagdes familiares e organizacionais, em grande maioria, 0 empresario é
solidério, enfrentando as adversidades sem querer levar preocupacdes para a familia, clientes,
fornecedores e para o resto da cadeia na qual se insere e necessariamente interage (RICCA,
2007). Dessa forma, Birley e Muzyka (2001) afirmam que a possibilidade de manter um
empreendimento e uma familia saudavel e vigorosa sera maximizada se seguidas as

proposi¢cdes com relagéo ao gerenciamento de conflitos, que séo:
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e No decorrer do tempo, o conflito é inevitdvel nas familias e em seus
negocios;

e O conflito pode ocorrer de forma saudavel ou prejudicial, funcional ou
disfuncional;

e A maneira de gerenciamento do conflito € um dos determinantes mais
importantes dos negécios e das familias;

e N4&o existe solugdo universal para o gerenciamento de um conflito;

e O objetivo do gerenciamento de conflitos deve ser a maximizar as situacoes
de ganho mdtuo para todas as partes, alcancando a melhor deciséo;

e O estabelecimento prévio de normas pode evitar muitos conflitos.

2.2 Do Comportamento Organizacional a Lideranca

Segundo Sobral e Mansur (2013), o comportamento organizacional é definido como
0 campo de conhecimento interessado no estudo sistematico do comportamento dos
individuos e dos grupos nas organizacdes, bem como a estrutura e 0 comportamento dessas,
resultando da convergéncia de saberes de diferentes areas disciplinares que compartilham um
interesse em comum: o estudo das organizacoes.

Em todo o mundo, a expressdo comportamento organizacional vem sendo utilizada
para denominar as habilidades humanas, incluindo motivacdes, comportamentos,
comunicacdes intra e interpessoal, intra e intergrupal, desenvolvimento de atitudes, poder de
lideranca, estruturas e processos grupais, aprendizado, conflitos, percep¢do, mudanga,
planejamento e organizacdo humana do trabalho (LEITE; LEITE; ALBUQUERQUE, 2012).

O comportamento organizacional busca compreender como a ac¢do do individuo
prevalece nas atuacOes realizadas junto as unidades de trabalho, e suas competéncias indica
auxiliar na identificacdo das acOes que contribuem para a otimizacdo do desenvolvimento
organizacional (CALDAS; RONCATO, 2012). Sendo assim, é considerado um campo
relativamente novo, investigado no cotidiano das organizagbes, e que fundamenta,
conceitualmente, as agOes de gestdo de pessoas nas organizagbes (LEITE; LEITE;
ALBUQUERQUE, 2012).

Através da importancia atribuida a problematica do comportamento humano no

campo da teoria organizacional, formou-se o conceito de modelo de gestdo de pessoas, cuja
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missdo prioritéria é a identificacdo nos individuos de padrdes de comportamento coerentes
com o negdcio da organizacdo (LEITE; LEITE; ALBUQUERQUE, 2012).

Para Sobral e Mansur (2013), a maioria dos estudos realizados na éarea do
comportamento organizacional, de certa forma, tem as suas limitagdes, uma vez que nenhum
analisa a producdo do campo considerando os trés niveis de andlise: individuo (micro), grupos
(meso) e organizacao per se (macro).

Os estudos do comportamento organizacional propiciam os gestores condigdes
especificas para que aperfeicoem suas habilidades interpessoais para assim serem eficazes em
suas fungdes. Contribuem, desta forma, para perceber o valor da diversidade das pessoas e
quais as praticas que precisam ser modificadas nas diversas situagdes no cotidiano do trabalho
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Sendo capazes de enfrentar as mudancas cada vez
mais drasticas e rapidas, adaptando-se aos novos requisitos e pressdes do mercado (VILAS
BOAS; ANDRADE, 2009).

2.2.1 A Lideranca

Segundo Maximiano (2007, p. 227), lideranca “é o processo de conduzir as a¢des ou
influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou
temporal ndo é importante no processo”. Para Chiavenato (2003), a lideranca € necessaria em
todos os tipos de organizagdo humana, seja nas empresas, seja em cada um de seus
departamentos.

Um bom gerenciamento traz ordem e consisténcia por meio da elaboracdo de planos
formais, de projetos de estruturas organizacionais rigidas e do monitoramento de resultados.
Assim, a lideranga diz respeito ao gerenciamento da mudanca. Os lideres estabelecem
diregcbes por meio do desenvolvimento de uma visdo de futuro, encorajam as pessoas,
comunicando-lhes a visdo e inspirando-as a superar os obstaculos (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

Nos dias atuais, uma influéncia significativa sobre a lideranca é a turbuléncia e as
incertezas do ambiente na qual as organizacfes operam. Dificuldades éticas e econdmicas,
globalizagdo, preocupacdo com a governanga corporativa, mudancas tecnoldgicas, novos
modos de trabalho, mudanca nas expectativas dos trabalhadores, tem contribuido para a forma

de como é exercida a lideranga (DAFT, 2010).
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2.2.2 O Lider

Lideres sdo capazes de influenciar os outros e que possuem autoridade gerencial
(ROBBINS; DECENZO, 2004). No mundo dindmico de hoje, as organizacGes precisam de
lideranca forte para alcancgar o nivel 6timo de eficacia. Precisam de lideres que criem visdes
de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizacdo a querer essas Visoes
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Para Daft (2010), a lideranca ndo substitui o gerenciamento, ela deve somar a
organizacdo. Um bom gerenciamento ajuda a organizacdo a cumprir seus atuais
compromissos, ja uma boa lideranca é necesséria para levar a organizagdo para o futuro.

Nem todos os lideres sdo gerentes, e nem todos os gerentes sao lideres (ROBBINS;
DECENZO, 2004). Liderar ndo é o mesmo que gerenciar. Muitas vezes, executivos ndo
conseguem captar a diferenca entre os dois tipos, e portanto, trabalham de acordo com uma
visdo equivocada de como executar os deveres a organizacdo (CERTO, 2003). Segundo
Robbins e Decenzo (2004), seis particularidades que diferenciam os lideres dos néo lideres
sdo: impulso; desejo de liderar; honestidade e integridade; autoconfianca; inteligéncia;
conhecimentos relacionados ao cargo.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005), o lider possui na disciplina uma ferramenta
gerencial para corrigir o comportamento indesejavel do funcionario. A disciplina é aplicada
como um meio construtivo de obter que os funcionarios atuem de acordo com padrdes

aceitaveis de desempenho.

2.2.3 Abordagens teoricas sobre lideranca

Thamhain (2012) afirma que abordar sobre trabalho em equipe ndo € uma ideia nova.
Os gestores tém reconhecido a lideranga como importante e fundamental para um trabalho em
equipe eficaz.

As primeiras pesquisas de lideranga baseiam-se na abordagem dos tragcos de
lideranca, em que suponha que o bom lider nasce feito. Procurava-se entdo descrever lideres
de sucesso da maneira mis precisa possivel. Na qual, a partir da formagdo de um perfil
completo de lideranga de sucesso, se tornaria facil identificar os individuos que poderiam esta

em posicao de lideranga (CERTO, 2003). O Quadro 2.2 mostra as principais caracteristicas
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das abordagens teorica focada nos tragos, bem como suas limitacoes.

Quadro 2.2 — Abordagens Tedricas focadas nos Tracos

ABORDAGENS TEORICAS FOCADA NOS TRAGOS

- Também conhecida como “a teoria do grande homem”, pois os primeiros exemplos dentro da
abordagem dos tragos eram exclusivamente masculinos.

- Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que descrevessem lideres e 0s
diferenciassem dos ndo-lideres.

- Dobbins et al (1991), fazem referéncia a automonitoragdo: capacidade de adaptacao; flexibilidade
em ajustar o proprio comportamento a situagdes diferentes.

- LimitacOes das teorias dos tragos: ndo considera as necessidades dos seguidores; geralmente falha
em esclarecer a importancia relativa de varios tracos; nao distingue a causa do efeito e ignora fatores
situacionais.

Fonte: adaptado de Fagundes (2007).

As abordagens comportamentais fundamentam a explicagéo da lideranca em termos
de comportamento exibido pelo lider, apontando relagdes consistentes entre os padrfes de seu
comportamento e o desempenho da equipe (WOLFF; CABRAL; LOURENCO,2013). O

Quadro 2.3 abordara sobre as Terias Comportamentais e suas limitacdes.

Quadro 2.3 — Abordagens Tedricas Comportamentais

ABORDAGENS TEORICAS COMPORTAMENTAIS

- Buscaram explicar a lideranca em termos de comportamento exibido pelo lider, identificando com
isto relacBes consistentes entre padrdes de comportamento de lideranga e desempenho do grupo.

- Os estudos da State University e da Michigan University, no final da década de 40, identificaram
duas dimensdes no comportamento dos lideres: a) foco nas tarefas e capacidade para definir e
estruturar o seu papel como lider e dos subordinados na busca para a realizacdo de metas; b) foco nas
pessoas e capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas em confianga mutua, respeito
pelas ideias dos subordinados e interesse por seus sentimentos).

- A premissa béasica é de que, num mundo de mudancas, lideres eficazes exibiriam um
comportamento orientado para o desenvolvimento. Estes seriam lideres que valorizam a
experimentagdo, buscam novas ideias, geram e implementam mudangas.

- Principal limitagdo das Teorias Comportamentais: ndo consideram fatores situacionais, tdo pouco a
complexidade que perpassa o0 exercicio da lideranca.

Fonte: adaptado de Fagundes (2007).

Na lideranca situacional devem ser levados em consideracdo trés fatores, o lider, o
grupo e a situacdo. O lider deve estar preparado para desempenhar qualquer tipo de lideranca,
em qualquer situacdo e ambiente de trabalho (BANOV, 2009). A abordagem contingencial

propGe que o estilo de lideranca deve condizer com a situacdo enfrentada. Nesta perspectiva,
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0 estilo de lideranga adotado pelo lider ndo depende apenas de suas caracteristicas pessoais,
mas, sobretudo de todo um contexto que envolve a organizacdo, o lider, os liderados e até
mesmo o mercado (MEDEIROS, 2012). O Quadro 2.4 mostra as caracteristicas e limitagdes

das Teorias Contingenciais.

Quadro 2.4 — Abordagens Teoricas Contingenciais

ABORDAGENS TEORICAS CONTINGENCIAIS

- Buscam abordagens mais adaptaveis, identificando fatores situacionais que influenciam no exercicio
da lideranca.

- A Teoria dos Recursos Cognitivos, de Fiedler (1967), apontou em seu modelo de contingéncia trés
variaveis basicas da situacao: as relagGes interpessoais entre os membros da equipe e o lider (relagdes
membros-lider); o grau de estrutura da tarefa a executar (estrutura da tarefa); o poder e a autoridade
inerentes a posi¢éo do lider (poder de posi¢éo).

- Algumas variaveis contingenciais apontadas: o grau da estrutura da tarefa desempenhada; a
qualidade das relagdes lider-membro; o poder da posicdo do lider; a clareza dos papéis dos
subordinados; aceitagdo pelos subordinados das decisbes do lider; a maturidade dos
subordinados e do lider.

- Algumas teorias contingenciais de lideranca: Teoria Situacional, de Hersey e Blanchard (1974,
1986; 1993); Teoria da Troca Lider-Membro (Graen, 1975); Teoria Caminho Meta (House, 1971;
House & Mitchell, 1974); Modelo Participacdo-Lider (Vroom & Yetton, 1973; 1987).

- Principal limitacdo das Teorias contingenciais: rompem com uma perspectiva linear na compreensao
da lideranga, mas o foco ainda é o micro-sistema lider-liderados-tarefa, ndo sendo considerada a
lideranca na complexidade (imprevisibilidade, incerteza e auto-organizagdo) do contexto.

Fonte: adaptado a partir de Fagundes (2007).

Em razdo das novas situacBes no mundo organizacional, como as demissdes em
massa, e assim diminuir as despesas, introducdo de novas equipes de trabalho, reorganizacéao
do fluxo de trabalho com a finalidade de melhorar o funcionamento da organizacdo, as
organizacOes estdo enfatizando estilos de liderancas que se concentrem em envolver o0s
funcionarios e dando liberdade para usar a capacidade da maneira que julgarem melhor. Com
isso, a abordagem neo-carismatica caracteriza-se por ser radicalmente diferente das
conhecidas nas organizagcbes no passado, que concentravam amplamente o controle de
pessoas e processos de trabalhos (CERTO, 2003). O Quadro 2.5 aborda os principais atributos

das Teorias Neo-carismaticas e suas limitagdes.
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Quadro 2.5 — Abordagens Tedricas Neo-Carismaéticas

ABORDAGENS TEORICAS NEO-CARISMATICAS

- Enfatizam o carisma, confianca e capacidade do lider de mobilizar os seguidores na busca de uma
visdo inspiradora. Compreendem que a lideranca € um construto percebido subjetivamente, ndo sendo
definida apenas pela sua dimensdo objetiva, de poder outorgado.

- Algumas teorias de lideranga neo-carismaticas: a) Teoria da Lideranga Transformacional que
entende a lideranga em termos do “efeito do lider sobre os seguidores”, sendo o processo de inspirar
um grupo a lutar pelos objetivos e obter resultados, fazendo com que os seguidores prossigam além
de seus préprios interesses. Destaca o fato de que lideres serem aqueles capazes de prestar atencdo as
preocupacOes e necessidades de desenvolvimento de seus liderados; b) Teoria da Lideranga
Carismaética: busca identificar caracteristicas pessoais do lider carismético, destacando: confianca,
dominio, fortes convicgdes em suas crengas; capacidade de comunicagdo, coeréncia e foco na busca
de sua visdo. Entende como um produto do carisma, que inspira confianga nos outros, apoiando ideias
e convicgles. Os seguidores seguem o lider pelo magnetismo e fascinio pessoal que ele exerce; c)
Teoria da Lideranca Visionaria, que vai além do carisma; é a capacidade de criar e articular uma
visdo realista e atraente do futuro para uma organizacao que cresce e melhora a partir do presente.

- Principal limitag&o: embora redimensionem o lugar dos liderados, valorizando-os e conferindo-lhes
mais poder, diferenciado por seu carisma e capacidade de influenciar para obter os melhores
resultados.

Fonte: adaptado de Fagundes (2007).

2.2.4 O Poder nas organizagdes

A capacidade de influenciar o comportamento das pessoas envolve o uso do poder.
Os lideres utilizam o poder como meio de facilitar as conquistas, atingindo os objetivos do
grupo. Nas organizacfes, o poder pode advir de diversas fontes, segundo Robbins (2009);
Bateman e Snell (2012):

a) poder coercitivo: a base é definida pelo controle das puni¢cGes. Como ela, 0s
liderados obedecem por temer as consequéncias negativas;

b) poder de recompensa: o lider controla os demais porque controla beneficios
valiosos, e as pessoas atendem aos desejos do lider com a finalidade conquistar
essas recompensas;

c) poder legitimo: representado pelo poder que se delega a uma pessoa como
resultado da sua posicao na hierarquia formal da organizagéo. Nela, o lider tem o
direito, ou a autoridade, de dizer o que os outros devem fazer, e os funcionarios
tem a obrigacéo de obedecer as ordens;

d) poder de especializagdo: também conhecido como poder do talento, consiste na
influencia exercida como resultado da pericia, da habilidade especifica ou do
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conhecimento. As pessoas obedecem porque acreditam nessa especializagéo,
podem aprender ou tem alguma recompensa a receber;

e) poder de referéncia: é a identificacdo com uma pessoa que possua recursos ou
tracos desejaveis. As pessoas obedecem por admiracao, afinidade pessoal, desejo

de aprovacdo ou desejo de ser como o lider.

Para Robbins (2009), existem duas bases do poder que ndo séo referenciadas por
Bateman e Snell (2012), o poder da informacéo e o poder carismatico. O poder da informacéo
estd ligado ao acesso as informacdes e controle sobre elas. As pessoas que detém dados ou
conhecimentos especificos que sdo necessarios a organizacdo podem fazer com que estes se
tornem dependentes dela. J& o poder carismatico, tem base no carisma e pode ser entendido
como uma extensédo do poder de referéncia.

O perfil do lider, além de outras variaveis, é influenciado também pela fonte de onde
ele ir4 obter seu poder (VASCONCELOS, 2007). Segundo Bateman e Snell (2012), todas
essas fontes sdo potencialmente importantes, e levam as pessoas que séo detentoras do poder

na empresa alcancem os objetivos organizacionais.

2.2.5 Estilo de Lideranca

Para Maximiano (2007), a lideranca é classificada em dois estilos podendo ser
autocratico ou democratico, dependendo do lider centralizar ou compartilhar a autoridade com
seus liderados. Estes estilos sdo reconhecidos desde a Antiguidade classica. E, segundo
Chiavenato (2003), a abordagem dos estilos de lideranca se refere aquilo que o lider faz, seu
estilo de comportamento para liderar, remetendo a maneira como os lideres se comportam € 0
que usam para controlar o comportamento de seus liderados. Descrevendo-as em trés estilos:
a lideranca autoritaria, a lideranca liberal e a lideranca democratica.

No ambiente autoritario, o lider determina as regras, as atividades, 0s objetivos, 0s
companheiros de trabalho e a forma de execugdo. O ambiente é de total rigidez e controle
(BANOV, 2009). Apresenta, geralmente, uma cultura que possui resisténcia a mudanga e que
ndo estimulam interacfes espontaneas, na qual as interacfes sdo vistas como ameacadoras
(SIQUEIRA, 2008).

Conhecido também como laissez-faire, no ambiente liberal, o lider delega totalmente

as decisbes ao grupo sem controle algum e deixa-0 completamente & vontade. E minima a
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participagdo do lider e o grupo é enfatizado (CHIAVENATO, 2003). Nesse ambiente,
ocorrem queixas de indiferenca do lider e de pouca ajuda, 0 que deixa 0 grupo sem saber o
que o fazer, ocasionando uma baixa eficiéncia (BANOV, 2009).

No ambiente democratico, o grupo determinava as técnicas de execucao da tarefa e
sua divisdo. Normas, regras, atividades e execugdo eram discutidas e decididas pelo grupo,
estimuladas pelo lider. H& uma maior participacdo do lider, em que sdo apresentadas
alternativas para os demais escolherem. Relacionamentos cordiais, franqueza, sentimento de
responsabilidade e envolvimento com a tarefa sdo caracteristica presentes nesse ambiente
(BANOV, 2009).

2.2.6Taticas de Influéncia

A influéncia, segundo Soto (2002), é a capacidade que algumas pessoas possuem
para orientar, conforme seus desejos e interesses, a conduta de outras que ndo estdo sujeitas ao
que influencia, através de uma relacdo de dependéncia, submissdo ou hierarquia. O Quadro

2.6 identifica através de pesquisas as nove taticas de influéncia e suas condicdes.

Quadro 2.6 — As Nove Taticas de Influéncia

TATICAS DE INFLUENCIA CONDICOES
Basear uma solicitagdo na autoridade da posicdo exercida ou no
Legitimidade fato de que ela estd de acordo com as politicas ou regras da

organizagdo

Utilizacdo de argumentos légicos e evidéncias factuais para

Persuasédo racional - ey
demostrar que o pedido ou promessa € viavel ou relevante

Desenvolvimento de um comprometimento emocional por

Apelo inspiracional meio do apelo a valores, ideias, necessidades, esperangas e
aspiracoes

Envolvimento e participacdo da pessoa-alvo no planejamento

Consulta de uma estratégia, atividade ou mudanga para o qual o apoio

dessa pessoa € desejavel

Oferta de beneficios ou favores em troca de atendimento de

Troca x . ;
uma solucéo, ou oferta de reciprocidade no futuro

Apelo pessoal Busca de apoio com base em amizade ou lealdade

Utilizacdo de bajulacdo, elogios e de um comportamento

Insinuacéo . AR
amigavel para obter apoio as propostas

Presséo Utilizacdo de avisos, exigéncias persistentes ou ameacas

Construcdo de aliancas com outras pessoas para ajudar a

Coalizéo ;
persuadir o alvo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Robbins, Judge e Sobral (2010)




33

Na pratica, algumas taticas de influéncia sdo mais eficazes que outras. No entanto,
fatores como a sequéncia utilizada, a habilidade da pessoa ao usa-las ou a cultura
organizacional afetam a sua eficacia (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

2.2.7 Motivagdo e Lideranca

Durante muito tempo os dirigentes acreditaram na ideia de que a simples necessidade
de possuir um emprego seria o suficiente para ‘motivar’ as pessoas na realizacdo de suas
tarefas (PASCHOAL, 2006). Mas, percebeu-se que a motivacdo é um processo de responsavel
pela intensidade, direcdo e pela persisténcia dos esfor¢cos de uma pessoa para alcancar
determinada meta (ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2010).

Para o gestor, motivar é o trabalho desempenhado para inspirar, encorajar e compelir
pessoas a executarem as necessarias acdes. Esta habilidade é uma das mais dificeis
(PASCHOAL, 2006). Confirmando a afirmacdo de Vergara (2007) em que a lideranca esta
associada a estimulos que possam provocar a motivacdo para a efetiva realizacdo da misséo,
Visdo e objetivos empresariais.

Um bom salario néo é suficiente para motivar. E de facil constataco, na pratica, que
o efeito de um aumento de salario satisfaz o funcionario por pouco tempo (PASCOAL, 2006).
E, embora seja 0 método mais utilizado, a remuneracdo ndo € a Unica forma de motivacao,
podendo ocorrer na forma de beneficios ou envolvimento do funcionario (ROBBINS,
JUDGE; SOBRAL, 2010).

2.2.8 Comunicacao e Lideranca

Comunicacéo é a transferéncia de informacdo e compreensdao de uma pessoa para a
outra, pode ser compreendida pela forma de atingir os outros com ideias, fatos, pensamentos,
sentimentos e valores (DAVIS; NEWSTROM, 2004). Comunicar & uma necessidade basica
do ser humano. Saber utilizar a comunicagdo é uma arte que em seu processo envolve dois
momentos: a forma de expressdo e 0 entendimento entre as partes. A comunicagdo sO
acontece de fato quando a pessoa a qual dirigimos percebe o que desejamos comunicar, presta
atencdo no que estamos falando e manifesta, pela mudanca de atitude, que compreendeu o que
Ihe foi informado (FRANCA,; LEITE, 2007).
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No passado, a comunicagdo empresarial ndo era vista como fator relevante para a
organizacdo. Com o desenvolvimento e reestruturacdo organizacional foram criados processos
estratégicos de comunicacdo de forma que incidisse melhorias no relacionamento com 0s
colaboradores (FRANCA; LEITE, 2007). Para sobrevivéncia das organizacdes deve existir
uma boa comunicagdo. Quando ndo se tem uma comunicacao eficiente, ndo sabem aquilo que
os colegas estdo realizando e a geréncia ndo recebe as informacdes necessérias, ocasionando a
falta de coordenacéo no trabalho (DAVIS; NEWSTROM, 2004).

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), dentro de um grupo ou das organizacdes, a
comunicacdo possui quatro funcdes bésicas: controle, motivacdo, expressdo emocional e
informacdo. Com relagdo ao controle, as organizagdes possuem hierarquias e orientagdes
formais que devem ser seguidas pelos funcionarios. A comunicacdo também facilita a
motivacdo por esclarecer aos funcionarios o que deve ser realizado, o desempenho e a forma
de melhoré-lo, também estabelecendo metas especificas e dando feedback do seu progresso. A
comunicacdo também possibilita a expressdo emocional de sentimentos e a satisfagdo de
necessidades sociais, pois para muitos funcionarios o grupo de trabalho é a fonte primaria de
interacdo social, tornando-se um mecanismo fundamental para que seus membros expressem
suas satisfacdes ou frustaces. A funcao final da comunicagdo é facilitar o processo de tomada
de decisdo, através da informacdo proporcionando as pessoas transmissdo de dados para que
se identifiqguem e analisem alternativas.

Nenhuma dessas quatro fun¢bes da comunicacdo é mais importante que as demais
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Uma comunicacdo eficaz tende a incentivar um
melhor desempenho dos colaboradores e satisfacdo no trabalho. As pessoas compreendem
melhor suas tarefas, sentindo-se mais envolvidas com elas (DAVIS; NEWSTROM, 2004).
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em administracdo procura prever e explicar todos os métodos e
fendmenos presentes no ambiente administrativo que se encontra sempre em mutacdo. Assim,
a pesquisa em administracdo tem por funcdo a busca da verdade, na qual relne, analisa,
interpreta e relata informacgdes de forma que as decisfes no campo administrativo tornem-se
mais eficazes (HAIR Jr; et al, 2005). Para Cooper e Schidler (2003), dados confidveis séo
gerados através de uma boa pesquisa, sendo derivada de praticas conduzidas

profissionalmente e que podem ser utilizadas com seguranca na tomada de decisdo gerencial.

3.1 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa é um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que
promove um tratamento cientifico e se compde no caminho para conhecer a realidade ou para
conhecer verdades parciais (MARCONI; LAKATOS, 2010). A pesquisa pode ser
caracterizada como bésica ou aplicada. A pesquisa bésica visa a resolucdo de questdes de
natureza teorica, que possuem pouco impacto direto sobre agdo. A pesquisa aplicada, utilizada
nessa pesquisa, possui énfase na solucdo de problemas, e é conduzida para revelar
guestionamentos especificos relacionados a acdo (COOPER; SCHINDLER, 2003).

A pesquisa exploratéria esta orientada para a descoberta, na qual ndo ha a intencao
de testar hipdteses especificas de pesquisa (HAIR Jr; et al, 2005). Na pesquisa descritiva, de
acordo com Andrade (2006), os fatos serdo observados, registrados, analisados e
interpretados, de forma que o pesquisador nédo interfira neles. O enfoque dado a este tipo de
pesquisa ocorre através das condicdes dominantes ou sobre como uma pessoa, grupo €
conduzido ou funciona no presente (SOLOMON, 2010).

Quanto a abordagem, pode ser: qualitativa; quantitativa ou quantiqualitativa,
conhecida também como triangulacdo. A abordagem qualitativa garante riqueza nos dados,
permitindo observar um fendmeno na sua totalidade, facilitando a exploracdo de contradigdes
e paradoxos (VIEIRA; ZOIUAIN, 2006). Esse tipo de pesquisa busca uma profunda
compreensdo do contexto situacional, enfatizando o processo dos acontecimentos
(TEIXEIRA, 2010). A abordagem quantitativa trata-se de uma abordagem de pesquisa que

utiliza a quantificagdo tanto na coleta de dados, quanto no seu tratamento, através de técnicas
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estatisticas, desde as mais simples as mais complexas. Sdo amplamente utilizadas quando
possuem a intencdo de garantir a precisao dos resultados, que sdéo comprovados pelo nimero
de vezes que o fenémeno ocorre (MICHEL, 2005).

A abordagem utilizada nessa pesquisa foi a quantiqualitativa, denominada também
por triangulagdo. A pesquisa de triangulacdo tem sido frequente utilizada por combinar 0s
recursos metodoldgicos tipicos dos métodos quantitativos e qualitativos (LIMA, 2004).

Para Vergara (2009), a pesquisa bibliografica é o estudo sintetizado e desenvolvido
com base em materiais publicados em livros, revistas, redes eletrbnicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral. Sendo uma habilidade presente nos cursos de graduacéo,
constituindo o primeiro passo para as atividades académicas (ANDRADE, 2006).

A funcdo do método de estudo de caso € realizar a explicacdo sistematica dos fatos
gue ocorrem num contexto social e que geralmente se relacionam com as diversas variaveis
existentes (FACHIN, 2006). Geralmente, representam utilizacdo quando 0s pesquisadores
possuem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em um
fendmeno menos contemporaneo inserido em algum contexto da vida real (YIN, 2005).

Deste modo, a pesquisa realizada na Cavalheiro Camisaria caracteriza-se como um
estudo de caso e pesquisa bibliogréafica de natureza aplicada do tipo exploratério-descritivo,

utilizando a pesquisa de triangulacéo.

3.2 Coleta e analise dos dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario estruturado. Um
questionario é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série de perguntas
ordenadas (MARCONI; LAKATOS, 2010). Pode ser aberto, pouco ou ndo estruturado, ou
fechado, estruturado (VERGARA, 2009).

O questionario possui trés partes, como pode ser observado no Apéndice B. A
primeira parte possui a caracterizacdo dos respondentes, contendo duas questdes. A segunda
parte possui a caracterizagdo do perfil de gestdo, contendo 14 questbes. Por fim, o
questionario possui uma questdo aberta que visa compreender a relacdo do gestor com o
colaborador.

A amostra € uma parcela conveniente selecionada da populagdo, sendo um
subconjunto do universo (MARCONI; LAKATOS, 2010). A amostra caracteriza-se como
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sendo ndo probabilistica por acessibilidade, por ndo ser baseada em procedimento estatistico,
elementos através da facilidade de acesso aos mesmos (VERGARA, 2009).

A empresa pesquisada possui aproximadamente 70 funcionarios, distribuidos por
setores. No més de Janeiro de 2014, foram produzidos 70 questionarios e todos distribuidos
aos funcionérios nos setores da organizacao, no qual solicitou-se que fossem respondidos de
forma sigilosa. Dos questionarios entregues, retornaram, ap0s 0 prazo de uma semana para
resposta, 49 questionarios, representando uma amostra de 70% da populacéo.

No questionario, para a mensuracao dos dados foram utilizadas escalas categoricas,
que segundo Hair Jr. et al (2005) s&o escalas de opinido nominalmente mensuradas que tém
duas ou mais categorias de respostas. Normalmente, sdo utilizadas para mensurar
caracteristicas dos respondentes, como idade, género, nivel de instru¢do, mas também podem
ser utilizadas para medir outros conceitos. O tratamento dos dados ocorreu no software
Microsoft Office Excel 2010, no qual foram realizados os calculos estatisticos e a elaboracdo
dos gréficos.

Também, como método de coleta de dados foi realizado, no més de Outubro de 2013,
entrevistas semiestruturadas com os dois proprietarios da organizacao a partir de um roteiro,
conforme pode ser observado no Apéndice B. Como 0 objetivo de correlacionar os dados
obtidos nas entrevistas com os dados dos questionarios.

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, com a finalidade de que uma delas
obtenha informacBes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de
natureza profissional (MARCONI; LAKATOS, 2010). Na abordagem de entrevista
semiestruturada o pesquisador fica livre para exercitar sua iniciativa, na qual o entrevistador
pode fazer perguntas relacionadas que ndo foram previamente imaginadas ou incluidas. Essa
abordagem pode proceder no surgimento de informacgfes inesperadas e esclarecedoras,
melhorando as descobertas (HAIR Jr.; et al, 2005).



38

CAPITULO 4 - CARACTERIZANDO A ORGANIZACAO

Esse capitulo abordara sobre a estrutura organizacional da empresa, destacando sua
origem, area de atuacdo, missdo, visao, valores. Também, serd apresentado o ramo de

atividade na qual a organizacgéo esta inserida.

4.1 A Empresa

A Cavalheiro Camisaria LTDA é uma empresa que atua no ramo de vestuario
masculino, produzindo camisas dos mais variados estilos e tamanhos, atendendo o publico

adulto e infantil. Localizada na cidade de cidade de Caruaru — PE.

4.1.1 Historia

O casal Sanddro e Rosemary atuava na area de varejo, vendendo pecas que
compravam a terceiros. Em alguns periodos caracterizados pelo aumento das vendas, como
final do ano em que o comércio se aquece, tornavam-se dependentes dos fornecedores, que
muitas vezes ndo atendiam as suas necessidades ou ndo entregavam as encomendas no prazo
estipulado. Entdo ficavam impossibilitados de aumentar as vendas por falta de mercadorias.

Diante deste cenério, enxergaram a oportunidade de fabricar. Foi quando compraram
algumas maquinas e abriram uma faccdo, que segundo o Servigo de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE — sdo empresas que fazem servigos exclusivamente para
confeccBes, e ndo possuem marca propria, estilistas, lojas, etc. Como resultado de muito
trabalho e dedicacdo a empresa foi se desenvolvendo e continua crescendo ainda nos dias
atuais. Foi entdo que surgiu a Cavalheiro Camisaria. No inicio a maioria dos processos era
desempenhada de forma terceirizada, como o corte, a estamparia, o0 bordado. Com o passar do
tempo, a empresa cresceu ainda mais e desde Janeiro de 2013 tem todos 0S processos
incorporados em um mesmo local desde a criagdo a embalagem.

Além do casal, que esta a frente da empresa, seus trés filhos, Williams, Roberta e
Wallyson, também trabalham na empresa. Williams estd encarregado pelo setor
administrativo financeiro, bem como o de criagdo. Roberta é responsavel pelo setor de

Producdo e Wallyson pelo setor de compras. Contando com aproximadamente 80
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profissionais em seu quadro de colaboradores. A empresa vem sempre profissionalizando
cada vez mais seus processos. Hoje, a Cavalheiro Camisaria € uma empresa consolidada no
mercado em que atua, produzindo produtos de 6tima qualidade e focada na satisfacdo de seu

cliente.

4.1.2 Area de Atuacio

Para comercializar os produtos, a empresa conta com uma loja localizada, na cidade
de Caruaru, proximo ao espaco em que é realizada a conhecida Feira da Sulanca. Também
conta com o servico de representacdo em diversos estados do Brasil.

Porém, seu ponto forte de comercializacdo € a participacdo da empresa nas Rodadas
de Negdcios produzidas pelo SEBRAE. A Rodada de Negdcios é uma iniciativa do SEBRAE
que promove 0 encontro entre empresas compradoras e fornecedoras, incentivando a criagcao
de grandes parcerias de negocios. Dessa forma, a Cavalheiro consegue divulgar seus produtos
para empresas de todo o pais. A figura 4.1 mostra o percentual de vendas da ultima Rodada de

Negaocios para cada regido do pais.

Figura 4.1 — Percentual de Vendas na ultima Rodada de Negdcios distribuida pelas regifes do

Brasil

CENTRO

OESTE :
22,68%
o

Fonte: imagem cedida pela empresa, 2013.
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4.1.3 Organograma

O organograma € a representacdo gréfica da estrutura organizacional, que possibilita
uma melhor visualiza¢do da organizacdo. A figura 4.2 mostra o organograma da Cavalheiro
Camisaria.

Figura 4.2 - Organograma da Cavalheiro Camisaria
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= Acabamento

o Estocagem

Fonte: elaborado pelo autor, 2014,
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4.1.4 Missao

Produzir e distribuir por meio de constante inovacgao produtos de boa qualidade, de
acordo com as tendéncias de moda e a um preco justo. De forma, a superar as expectativas e

estabelecer relacionamentos duradouros com os nossos clientes.

4.1.5 Visao

Ser considerada uma empresa de referéncia no campo de confeccdo em todo o

territério nacional.

4.1.6 Valores

e Etica;
e Valorizacdo dos interesses da instituicao;
e Envolvimento com os valores da empresa;

e Respeito nas relacoes.

4.2 Setor Téxtil Brasileiro

A Confederagdo Nacional das Industrias — CNI — considera que a inddstria exerce
grande influéncia sobre a produtividade e a inovacdo dos demais setores econdémicos, sendo
essencial para elevar o nivel de consumo, emprego e exportacdes do Brasil. A partir do Gltimo
relatorio anual da CNI em 2012, para a industria, a livre concorréncia estimula as empresas a
investir em inovagédo, lancar produtos e introduzir novas tecnologias de produgéo e
modernizar 0S processos.

O setor téxtil brasileiro é considerado um segmento forte da economia brasileira, que
gera empregos formais e possui alto faturamento. Esse setor pode ser divido em dois grandes
segmentos: um voltado para a moda, isto é, vestuario e outro voltado principalmente para
produtos do lar, conhecido como cama, mesa e banho.

De acordo com o SEBRAE (2014), o segmento da moda e vestuario no Brasil esta
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em plena fase de expansdo. Caracteriza-se por ser altamente demandante e extremamente
diversificado, propiciando um ambiente apropriado para o surgimento e desenvolvimento de

micro e pequenas empresas.

4.2.1 Polo de Confeccdes do Agreste de Pernambuco

Composto pelas cidades de Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, que
geograficamente sdo muito proximas. O Polo de Confec¢des do Agreste esta estruturado em
um Arranjo Produtivo Local - APL, que constitui um territério econdmico carateristico, no
qual predomina a comercializacdo de vestuario para diversos estados do Brasil.

O mercado estabelecido tornou-se conhecido através da comercializacdo de bens de
‘baixo preco’ nas feiras livre. Outra caracteristica desse setor € o elevado indice de
informalidade existente e o baixo valor de mdo-de-obra, na maioria das vezes, néo
qualificada.

Com o auxilio das instituicbes representativas e de apoio, as empresas vem
transformando seus processos, passando por reestruturacdes. Isso revela a forca desse
segmento para a economia da regido. De acordo com um estudo do SEBRAE,
denominado Estudo Econémico do Arranjo Produtivo Local do Polo de Confecgdes do
Agreste de Pernambuco-2012, a indudstria do Polo de ConfeccBes emprega formalmente pouco

mais de 200 mil pessoas.
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CAPITULO 5 - ANALISANDO OS RESULTADOS

Este capitulo contemplard a andlise dos resultados obtidos através da aplicacdo do
questionario aplicado na Cavalheiro Camisaria, correlacionando com as entrevistas realizadas
com o0s gestores da organizacdo. Primeiramente, serdo apresentadas as caracteristicas dos
respondentes, e logo apds caracteristicas do perfil de gestdo. Para finalizar serd apresentada
uma sintese dos resultados obtidos a fim de obter uma melhor compreensdo do tema

abordado.

5.1 Caracterizagdo dos respondentes

Da amostra pesquisada, com relacdo ao fator género, percebeu-se que 57% dos
respondentes sdo do sexo feminino e 43% sdo do sexo masculino. Observando, a distribui¢éo
pelos setores da empresa é possivel perceber que a maioria das mulheres esta distribuida nos
setor de costura e acabamento, j& 0os homens estdo distribuidos em grande parte pelos setores
de corte, estamparia e bordado.

Quando questionados com relagdo ao tempo de permanéncia na organizacdo, 51%
trabalham a menos de um ano na organizacdo, 35% trabalham de um ano a trés anos e apenas
14% trabalham a mais de trés anos na organizacdo. Conforme o Grafico 5.1, pelos gestores foi
informado que ha uma grande rotatividade de funcionarios na empresa, o que justifica o

elevado percentual de funcionarios que trabalham a menos de um ano na organizagao.

Gréfico 5.1 — Percentual de respondente por tempo de trabalho

M Menos de 1 ano
HDe 1a3anos

i Mais de 3 anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.
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5.2 Caracterizacao do perfil de gestdo

Ao serem questionados sobre a forma que o gestor utiliza o exemplo ao comandar,
mostrando qual a melhor forma de execucdo do trabalho, foi observado, de acordo com o
Gréafico 5.2, que 52% dos respondentes afirmam que sempre acorreu a afirmacdo, 17%

frequentemente, 17% as vezes, 8% raramente e 6% afirmam que nunca ocorreu a afirmativa.

Gréfico 5.2 — Percentual sobre o exemplo do lider ao comandar

M Sempre

H Frequentemente
i As vezes

M Raramente

M Nunca

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Colaborador 13 - “Um bom gestor sempre escuta seus colaboradores, para melhoria

da empresa e sempre repassa seu conhecimento, para outras pessoas .

Deste modo, a partir do comentario elaborado pelo Colaborador 13 percebe-se a
relevancia para o colaborador em ser ouvido pelo gestor. Também, com relacdo ao gestor o
exemplo mostra aos funcionarios a forma de como o trabalho deve ser executado.

Mesmo sendo observado que os gestores lideram através do exemplo. Com relacdo a
forma que o gestor estimula a iniciativa de seus colaboradores na execu¢do do trabalho, foi
observado que 33% afirmam que sempre sdo estimulados, 26% frequentemente, 33% as
vezes, 7% raramente e apenas 2% nunca. Na qual, é importante para a organizacdo que 0S
funcionarios possuam iniciativa para resolver de problemas, fazendo com que ndo dependam
efetivamente do gestor.

Com relagédo ao sentimento de reconhecimento pelo chefe ao realizar um bom
trabalho, de acordo com o Grafico 5.3, verificou-se que apenas 20 % dos colaboradores

sentem-se sempre reconhecido pela chefia, 15% séo frequentemente reconhecidos pelo chefe,
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35% as vezes sdo reconhecidos, 24% raramente e 7% nunca sdo reconhecido pelo trabalho

realizado.

Gréfico 5.3 — Percentual sobre a percepcao de reconhecimento pelo chefe

H Sempre

H Frequentemente
i As vezes

H Raramente

M Nunca

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Colaborador 17 — “Ado invés de cobrar tanto, reconhecer mais seus funciondrios. E
atender as necessidades deles assim como eles atendem as da empresa”.
Proprietério 1 — “O sucesso s6 vem, se a pessoa for um lider muito bom ... A equipe,

se ndo tiver uma equipe muito boa ndao consegui”.

Contudo, mesmo o proprietario através do seu discurso reconhecendo a importancia
de possuir uma boa equipe de trabalho para o sucesso da organizagdo, nota-se a partir da
analise do Gréfico 5.3 e do discurso do Colaborador 17 que na organiza¢do uma parcela dos
funcionarios ndo se sente reconhecida pelo chefe.

Com relacdo a percepcdo do colaborador sobre a liberdade de se comunicar com o
superior, no qual 51% afirmou que sente sempre a vontade para se comunicar com o chefe,
13% frequentemente sente-se a vontade, 19% as vezes, 11% raramente e 6% nunca se sente a

vontade para se comunicar com o chefe.
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Gréfico 5.4 — Percentual sobre a comunicagdo com o chefe

H Sempre

M Frequentemente
i As vezes

H Raramente

i Nunca

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Colaborador 3 — “Uma reuniao para discutir”.
Proprietario 1 — “Muita gente, as vezes, erra por que ndo se comunica, ou por que
ndo pergunta ou por que pergunta e ndo entende e ndo procura esclarecer a sua divida.

Quanto mais clara, a comunicag¢do, acredito que o negocio funciona melhor”.

A partir da analise do Grafico 5.4 percebe-se que, em geral, os colaboradores sente-
se a vontade para se comunicar com o gestor, confirmando a partir do discurso do gestor a
importancia dada a uma boa comunicacdo, mas o Colaborador 3 sugere reunides que, na
pratica, servem como instrumento de descoberta de problemas e novas solugdes para as
adversidades.

Quando questionados se 0 gestor aceita criticas e sugestdes vindas dos
colaboradores, foi observado que 28% sempre aceita criticas e sugestdes, 20%
frequentemente, 35% as vezes, 13% raramente e 4% acredita que nunca recebe criticas e
sugestoes.

No gréafico 5.5, percebe-se a relacdo do dialogo na resolucdo de problemas
pertinentes a empresa, observou que 46% sempre utiliza o dialogo na resolugdo dos
problemas, 20% afirma que acontecem frequentemente, 26% as vezes, 4% raramente e 4%

afirma que nunca acontece.
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Gréfico 5.5 — Percentual sobre o didlogo na execucéo do trabalho
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H Frequentemente
i As vezes
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Colaborador 36 — “Obtemos uma relag¢do boa e o lider me da oportunidade de expor
minha opinido”.

Colaborador 39 — “Bom para debater sobre o trabalho normal”

Proprietario 1 — “Quanto mais haver comunicagdo, mais ganho tera o negocio ... A

comunicacao é o que faz as coisas se tornarem mais eficientes ”.

Correlacionando os dados do Grafico 5.5, os discursos dos colaboradores 36 e 39
com os do proprietario 1, observa-se a relevancia dada pelo gestor ao dialogo, mostrando que
os colaboradores tem oportunidade para debater sobre o trabalho.

Com relagdo ao auxilio dado aos colaboradores na resolucdo de um problema, 38%
afirmam que sempre os gestores auxiliam nos problemas enfrentados, 21% frequentemente,
28% as vezes, 11% raramente e 2% nunca.

De acordo com o Gréfico 5.6, observam-se as orientacfes com relacdo as obrigagdes
dos colaboradores, na qual 53% estdo sempre orientados sobre suas atribuices, 15%
frequentemente, 23% as vezes, 4% raramente e 4% afirmam que nunca sdo orientados sobre

suas atribuicoes.
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Gréfico 5.6 — Percentual sobre orientacéo de acordo com as atribuicoes

M Sempre

H Frequentemente
i As vezes

H Raramente

M Nunca

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Quando questionados sobre as atribuicfes na empresa, se ocorrem de forma bem
definidas e claramente explicitas, os resultados mostraram que 32% acredita que sempre
ocorrem de forma clara e bem definida, 15% ocorrem frequentemente, 34% as vezes, 17%
raramente e apenas 2% nunca possuem suas atribuicdes de forma clara e bem definidas.

Os resultados com relacdo a motivacdo dos colaboradores a aprender novos de
trabalho, inferiu que 32% se mostram sempre motivados na aprendizagem de novos métodos,
21% frequentemente, 26% as vezes, 13% raramente e 9% nunca se sentiu motivava a
aprender novos métodos.

Analisando a participacdo no dia a dia da organizacdo, confirmou-se a efetiva
participacao do gestor, pois 65% dos colaboradores afirmam que o gestor sempre participa da
vivéncia da organizacdo, 20% frequentemente, 11% as vezes, 2% raramente e 2% nunca
participa do dia a dia da organizacao.

Mesmo caracterizando que o gestor participa ativamente do dia a dia da organizacdo.
Conforme o Gréafico 5.7, percebe-se que os colaboradores recebem ordem de mais de uma
pessoa durante a execucdo do seu trabalho, no qual 45% dos respondentes afirmam que
sempre recebem ordem de mais de uma pessoa, 17% frequentemente, 28% as vezes, 2%
raramente e 9% afirmam que ao executar o trabalho nunca recebem ordem de mais de uma

pessoa.



49

Gréfico 5.7 — Percentual sobre comando por mais de uma pessoa na organizacao
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Colaborador 14 - “Aqui vocés tem que escolher uma pessoa sé para mandar” .

Colaborador 43 — “Cada um devia cuidar do seu trabalho. Todo mundo manda e
desmanda e no final ninguém sabe o que é pra ser feito”.

Proprietéario 1 — “Quanto mais gente da familia no comando, pra tomar conta de tudo
aqui, melhor, e assim facilita muito. Porque praticamente todo o tempo que a empresa esta
aberta, tem dois, trés, quatro, cinco pessoas tomando conta do mesmo negdécio. E, vocé tem
menos preocupacao de ta no local, vocé pode colocar seu tempo a disposicéo ™.

Proprietario 1 — “Dividir. Em quanto mais se poder dividir melhor. Se centralizar um
comando das tarefas, ndo funciona ndo”.

Proprietario 1 — “Tem muita gente que diz que lugar onde tem familia muita gente

manda, mas é melhor ter muita gente mandando do que ter ndo ter ninguém ”.

Os discursos dos colaboradores 14 e 43 afirmam que, muitas vezes, os funcionarios
sentem-se confusos na execucdo do seu trabalho por receberem ordens de comando de mais
de uma pessoa durante o processo. Ja, 0s gestores com os discursos do proprietario 1 mostra
que acreditam na necessidade de muitas pessoas comandando 0 negocio, mas ocorre uma

disfungéo na qual percebe-se que ndo ha uma efetiva departamentalizacdo para o comando.
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5.2.1 Estilo de lideranca praticado

De acordo com o Gréfico 5.8, percebe-se a partir da percepcdo dos colaboradores
verificou-se que o estilo de lideranca predominante na gestdo da organizacdo € o democratico,
caracterizando 53% das respostas, seguindo do estilo liberal, com 33% e por fim o autoritario,

caracterizando 14% das respostas.

Gréfico 5.8 — Percepc¢do sobre o estilo de lideranca praticado

M Autoritario
H Democratico

i Liberal

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Proprietario 1 — “Tem de se ter um pouquinho de cada um, pois os trés extremos ndo
da certo ndo. E, tem momentos que vocé tem que ser mais duro, principalmente na questao de
relacdo com o funcionario, tem um momento que tem que ser mais flexivel. Trabalhar com
muita gente, vocé tem que entender todo mundo e ndo existe uma norma geral pra todo
mundo. A area mais dificil que tem é lidar com as pessoas”.

Proprietario 2 — “Cada pessoa é de um jeito, por que as vezes vocé vem pra mim com
um jeito, e cada hora é uma resposta”.

A partir da observacdo foi percebido que ele se utiliza dos estilos de lideranga de acordo
com as suas necessidades, as tarefas a serem executadas e as pessoas envolvidas. Mostrando
assim, através de uma boa comunicacao a importancia de equilibrar e aplicar para que se alcance

o0 resultado desejado.
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5.2.2 A base do poder exercida

As bases do poder utilizadas pelos gestores a partir da percepgdo dos colaboradores
podem ser compreendidas atraves do Grafico 5.9, no qual mostra a utilizacdo em mais
quantidade do poder de especializacdo, possuindo 39% das respostas, e do poder de
referéncia, possuindo 37% das respostas. Os demais poderes exercidos tiveram baixa
representacdo na organizacdo, de forma que o poder legitimo representou 12%, o poder de

recompensa representou 8% e o poder coercitivo representou 4% das respostas.

Gréafico 5.9 — Percepcdo sobre o poder exercido com o colaborador

H Poder Legitimo

M Poder de Recompensa
il Poder Coercitivo

H Poder de Especializagdo

M Poder de Referéncia

Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Sendo assim, percebeu-se que as bases do poder de maior representatividade na
organizacédo foi o poder de especializacdo e de referéncia. Essas bases de poder sdo pautadas
nas caracteristicas pessoais do individuo. E geralmente sdo mais eficazes por ndo serem

pautadas na autoridade formal dos cargos de chefia.

5.3 Sintetizando os resultados

Da amostra pesquisada, ao ser caracterizado os respondentes a questdo relacionada
ao género se mostrou equilibrada, com uma pequena elevacdo na quantidade de mulheres.
Percebeu-se também, que metade dos funcionarios estudados trabalha na organizagdo a menos
de um ano, caracterizando uma alta rotatividade.

Para metade dos colaboradores, os gestores lideram sempre a partir do exemplo,
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mostrando qual a melhor forma de executar o trabalho e sentem-se a vontade para se
comunicar com o chefe. Em grande maioria, 0 gestor estimula a iniciativa dos seus
colaboradores. As vezes, os gestores aceitam criticas e sugestdes vindas dos funcionarios,
representando 35% das respostas.

Com relacdo as atribuigBes, os colaboradores sentem-se sempre orientados,
representando 53%. As atribui¢fes sdo sempre claras e bem definidas e os funcionarios
sentem-se motivados a aprender novos métodos de trabalho, representando 32% das respostas.

Quando questionados sobre a participacdo do gestor no dia a dia da organizacdo, foi
observado que 65% das respostas confirmam sua efetiva presenca na rotina do negdcio. Mas,
quase metade dos funcionarios afirma sempre receberem ordens de mais de uma pessoa

durante a execucdo do trabalho, tornando-os confusos.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

Verificar estratégias de lideranca utilizadas por uma empresa na regido, € observar
como ocorre a influéncia para alcancar metas e objetivos organizacionais. Compreendendo
assim, o comportamento do gestor e do grupo. Para que essa relacdo seja eficaz o lider deve
ser um direcionador aos objetivos organizacionais, orientando e proporcionado condigdes para
0 desempenho das tarefas, resultando assim na satisfacdo do seu colaborador.

Deste modo, este trabalho propiciou aos gestores uma maior compreensdo da
percepcdo geral dos seus colaboradores com relacdo a forma de gerir seu negocio.
Principalmente a0 mostrar aos gestores 0s aspectos que interferem na relacdo estabelecida
com a equipe.

Ao identificar os estilos de liderancga praticados na gestdo da organizagdo, como 0
poder influencia na relacdo de trabalho e também a importancia da comunicagdo para gestao
de uma empresa familiar, enfatizando a relevancia do estudo. Com isto, pode-se dizer que a
pesquisa atingiu seus objetivos, geral e especificos, no que diz respeito a analisar as praticas
de lideranga em uma empresa familiar.

A limitacdo apresentada na pesquisa foi por se tratar de uma pesquisa com pessoas,
em geral, de nivel de escolaridade baixo impossibilitando a aplicacdo de um questionario com
um nivel maior de complexidade. Outro fator limitador, foi o recebimento de parte dos
questionarios aplicados, caracterizando uma amostra de 70% da populacao, dificultando assim
na verificacdo da percepcao de todos os colaboradores.

Para futuras pesquisas indica-se observar a lideranca através de outros aspectos
relevantes, como a cultura organizacional ou motivacdo, analisando as necessidades dos
colaboradores através dos diversos modelos. Com relacdo as empesas familiares, seria
importante observar outras empresas do Polo de Confec¢bes do Agreste para verificar e

comparar as praticas de gestdo utilizadas na regido.
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APENDICE B

QUESTIONARIO - LIDERANCA
Prezado respondente,

Esta pesquisa é de natureza académica e sera utilizada na elaborag&o do trabalho de
conclusdo de curso na graduacdo em Administracdo pela Universidade Federal de
Pernambuco — UFPE, tendo como objetivo estudar o perfil de lideranca em uma empresa
familiar.

O questionario é confidencial. O tratamento dos dados acontecerd de uma forma
global, ndo sendo sujeito a uma andlise individualizada. Ndo ha respostas certas ou erradas
relativas a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a sua opinido, pessoal e sincera, sendo

importante que responda com o maximo rigor e honestidade.

Caracterizacdo dos Respondentes

Sexo: () Masculino () Feminino

Hé& quanto tempo trabalha na organizacéo: () Menosde 1ano
( )Delas3anos
() Mais de 3 anos
Caracterizacéo do Perfil de Gestéo

Assertivas

Sempre
Frequentement
As vezes
Raramente

Nunca

1. O gestor lidera através do exemplo, mostrando qual a melhor
forma de execucdo do trabalho
2. O gestor estimula a iniciativa de seus colaboradores

3. Vocé se sente reconhecido pelo chefe ao realizar um bom trabalho

4. Vocé se sente a vontade para se comunicar com seu chefe

5. O gestor aceita criticas e sugestdes vindas dos colaboradores

6. O dialogo é utilizado para resolver os problemas na empresa
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Assertivas

Sempre
Frequentemente
As vezes
Raramente

Nunca

7. Ao surgir um problema, seu gestor auxilia na resolucdo do mesmo

8. Vocé se sente orientado em relacdo as suas obrigagdes
(atribuicBes) dentro da empresa

9. Na empresa, vocé se sente motivado a aprender novos metodos de
trabalho

10. Suas atribuicGes na empresa sdo bem definidas e claramente
explicadas

11. O gestor participa ativamente do dia a dia na empresa

12. Vocé recebe ordem de mais de uma pessoa durante execucao do
seu trabalho

13. Qual é o estilo de lideranca que melhor se adequa para essa pessoa?

() O lider é focado apenas nas tarefas, a eficacia desse tipo de lider estd ligada a sua
caracteristica comportamental de ser um planejador e programador de trabalho — Lideranca
Autoritaria

() O Lider € voltado para as pessoas e ha participacdo dos liderados no processo decisorio;
é o lider que considera seus seguidores, oferecendo-lhes apoio e ajuda). — Lideranca
Democrética

() O lider "deixar fazer”, as pessoas tem mais liberdade na execu¢ao dos seus projetos —

Lideranca Liberal

14. Na sua opinido, como esse lider exerce o seu poder?

( ) Delegacdo de poder pelos niveis mais altos na administracdo. Regulamentada por
documentos e regras escritas, na hierarquia formal — Poder Legitimo.

() O lider tem que recompensar o0 seguidor todas as vezes que esse merecer por sua acao
excepcional. Possibilidade de distribuir recompensas — Poder de Recompensa.

() Coercdo para evitar puni¢des. Forma de controle e manipulagdo onde a figura do lider se
reveste de hostilidade — Poder Coercitivo.

( ) Sob a forma de persuaséo racional. O lider tem algum conhecimento especial de como
resolver um problema, dentro de uma ética mais adequada — Poder de Especializagéo.

() O seguidor admira e identifica com a pessoa do lider e com a causa que ele defende,



63

resultando em lacos de amizade e de lealdade. Consegue obter o envolvimento natural do
seguidor — Poder de Referéncia.

Espaco reservado para comentarios e sugestdes na sua relacdo com o gestor.
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APENDICE C

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Parte 1

- Nome da empresa?

- Qual a principal atividade da empresa?

- Como se deu o surgimento da empresa?

- Teve alguma influéncia?

- Quais sdo as facilidades de se trabalhar em familia?
- E as dificuldades?

- Como separar o trabalho da familia?

Parte 2

- Qual a importancia da lideranca na organizacao?

- Qual a importancia do retorno (feedback) em relacdo a qualidade do trabalho executado
pelos funcionarios?

- A forma de como é comunicado/informado os processos de trabalho aos funcionarios afetam
0 seu desempenho?

- Vocé se considera um lider democrético, liberal ou autoritario?

- Vocé acredita que esses estilos podem mudar de acordo com determinadas situa¢es?

- Pela sua percepcao, qual a melhor forma de comando para a organizacéo?
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RESPOSTA DOS COLABORADORES NA QUESTAO ABERTA DO

QUESTIONARIO

COLABORADOR

RESPOSTA

Colaborador 01

“Espero que as mudangas que foram sugeridas e estdo sendo
executadas continue e que ndo mude continue porque em trabalho
50 trabalho com regras e limites respeito em primeiro lugar”

Colaborador 03

“Acho que deveria ter mais companheirismo das costureiras, uma
com as outras, uma geladeira e o problema do som solucionado.
Uma reunido para discutir ”

Colaborador 13

“Um bom gestor sempre escuta seus colaboradores, para melhoria
da empresa, utilizando o critério do CHA, e sempre repassa seu
conhecimento, para outras pessoas, pois ndo sabe o dia da manha

i3

Colaborador 14

“Aqui vocés tem que escolher uma pessoa so para mandar”

Colaborador 15

“Acho que deve ter uma reunido pra falar pras costureiras, ao invés
de trabalhar deixa de olhar a vida aos outros e se incomoda so as
delas e geladeira”

Colaborador 17

“Ao invés de cobrar tanto, reconhecer mais seus funciondrios. £
atender as necessidades deles assim como eles atendem as da

empresa’”
“Estou precisando de auxilio para eu ter producdo, do jeito que ta
Colaborador 34 p p cr 1 P ¢ J g
ta dificil
“Obtemos uma relacao boa e o lider me da oportunidade de expor
Colaborador 36 . cao b , POTTUI » P
minha opinido através deste questiondrio
Colaborador 39 “Bom para debater sobre o trabalho normal”
“Cada um devia cuidar do seu trabalho. Todo mundo manda e
Colaborador 43 ) , , o
desmanda e no final ninguém sabe o que é pra ser feito
“Um relogio no saldao / Desorganizacdo na hora de bater o cartdao
Colaborador 45 g 8 ¢

de meio dia”
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APENDICE E

ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS COM OS PROPRIETARIOS DA
EMPRESA
Entrevista - Proprietéario 1

- Como se deu o surgimento da empresa?

Uma empresa surge a partir de uma necessidade. Eu vendia varejo, entdo eu comecei
a compra camisa ¢ “o cara” (fornecedor) ndo entregava nos prazos. Ai, eu comecei uma
faccdo pequena, comprei umas maquinas e coloquei pra uma mulher e ela comecou a produzir
a camisa pra mim. E assim, o volume foi aumentando, comecando como uma quantidade
muito pequena de pegas, isso porque “o cara” ndo tinha para entregar principalmente no
tempo que as feiras sdo mais movimentadas, e a gente comegou a aumentar a producéo,
primeiro 1a na loja, depois para o prédio préximo a minha casa e hoje aqui.

- Quais as facilidades de se trabalhar em familia?

Quanto mais gente da familia no comando, pra tomar conta de tudo aqui, melhor, e
assim facilita muito. Porque praticamente todo o tempo que a empresa esta aberta, tem dois,
trés, quatro, cinco pessoas tomando conta do mesmo negécio. E, vocé tem menos
preocupacao de ta no local, vocé pode colocar seu tempo a disposi¢do, por exemplo, a venda,
toma conta so, ndo consegue vender, entdo o cara toma conta ou ele vende.

- Quiais as dificuldades de se trabalhar em familia?

Muitas. Trabalhar em familia é muito dificil. Porque vocé vai envolver os seus
negocios com o seu pessoal, entdo é bem complicado. Dinheiro é dificil, uma empresa
separada da familia, o financeiro dela é mais facil de controlar. Eu digo isso, a respeito do
seguinte, se vocé tiver um funcionario na compra ele é obrigado a prestar conta todo dia a
respeito do seu negacio, se é vocé, por exemplo, ndo é feito isso, vocé ndo presta conta a vocé
mesmo do seu dinheiro. E feito a carteira, sua carteira geralmente vocé néo sabe quanto tem,
vocé pode saber o quanto tem quando vocé coloca dinheiro, mas depois vocé tira pra uma
coisa ou outra e ndo anota. Entdo assim, empresa familiar, € um pouco isso, vocé movimenta
muita coisa, vocé tem confianga em todo mundo, mas ao mesmo tempo também vocé ndo tem
muito controle. Agora mesmo, estamos tentando ficar mais profissionais nisso, 0 NnoOsso

financeiro é controlado por Bella e Felipe, e assim vai conseguindo melhorar.
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- Como se faz para separar o trabalho da familia?

Muito complicado. O trabalho e a familia ndo é muito diferente de trabalhar nessa
sala. Se eu me encontrar com Isabella e Felipe em outo lugar, vai ser muito dificil a gente ter
outro assunto pra falar, j& o cotidiano é esse aqui, VOcé sO consegue ter uma conversa
diferente com uma pessoa de outro negdcio, mas do seu envolvimento € muito dificil.
Geralmente, o seu almogo, a sua janta, a sua dormida, é tudo negécio. Uma coisa que vocé
puxar, puxa o assunto do comércio todinho. Tem um amigo meu, que tem uma empresa aqui,
disse a mim, que para o casamento dele durar mais um pouquinho ele separou pelo menos a
sala da mulher, a mulher em uma sala e ele em outra. Se for na mesma sala, até o casamento
se acaba. Durante o dia, é muito problema, e isso ai, geralmente vocé leva pra casa. Quando
vocé, por exemplo, trabalha numa empresa e a outra pessoa da sua familia trabalha em outro
lugar ai existe até uma coisa boa, porque vocé compara, mas se 0s dois trabalha no mesmo
local, num tem muito o que comentar, todo mundo ja sabe o que acontece todo dia, e assim as
conversar ficam muito de negdcio. E a casa se acaba se tornando um escritério. E uma das
grandes dificuldades de se trabalhar com familia é isso. Pra vocé ter um momento em que
vocé separa, € muito dificil. Tem gente consegui se desligar, mas geralmente quem
movimenta negocio ndo consegui n&o.

- Qual a importancia de um bom lider para a empresa?

O sucesso s6 vem, se a pessoa for um lider muito bom. A lideranca deve ser algo
bem dividido, sozinho ninguém consegue liderar nada. A equipe, se ndo tiver uma equipe
muito boa, vocé ndo consegui. E a estrutura quando vai crescendo vai tendo a necessidade de
ter mais coisa para agregar no seu negécio, mais ideia, por exemplo, vocé contratar gente
jovem, feito vocés saindo de uma faculdade, é bom, pois vocés estdo mais antenados com o
gue acontece hoje no dia-a-dia das empresas. Ja pessoas que tem muito tempo na industria,
tende a ter um certo vicio, daquela mesmice. Tem empresa com 50 anos que a escrita dela
ainda é a mesma do comeco, eles levam aquela coisa do pai, do avo até os dias de hoje. Ai é
bom a experiéncia, mas eu acredito que a dindmica do negdcio tem de ser atual.

- Qual a relagdo da comunicacao com a realizagdo do trabalho pelo funcionério?

A comunicacgdo é uma parte que é fundamental. Quanto mais haver comunicagéo,
mais ganho tera o negdcio. E tanto que vocé em uma empresa Como essa, as coisas basicas,
saem errado por que vocé ndo se comunica. A comunicagdo € 0 que as coisas se tornarem

mais eficientes.
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- A comunicagéo afeta no desempenho?

Sim. Muita gente as vezes erra por que ndo se comunica, ou por que ndo pergunta ou
por que pergunta e ndo entende e ndo procura esclarecer a sua davida, o que eu acho ainda
pior. Entdo, o cara te pergunta uma coisa, vocé diz com a certeza de que esta certo, mas ele
ndo entendeu, e se ele ndo entendeu vai da errado. Quanto mais clara, a comunicagéo, acredito
que o negdcio funciona melhor.

- Como vocé se considera, sendo um lider autoritario, democratico ou liberal?

Tem de se ter um pouquinho de cada um, pois os trés extremos ndo da certo ndo. O
comércio, principalmente nos dias de hoje, pode ser criado uma regra para sua empresa, mas
essa regra tem que ser flexivel. Porque amanha acontece uma coisa e vocé tem que mudar.
Entdo, a cada dia vocé tem que ter um ponto de vista mais flexivel. E, tem momentos que
vocé tem que ser mais duro, principalmente na questao de relacdo com o funcionario, tem um
momento que tem que ser mais flexivel. Trabalhar com muita gente, vocé tem que entender
todo mundo e ndo existe uma norma geral pra todo mundo. A area mais dificil que tem é lidar
com as pessoas. Pra vocé tomar conta de um negocio e pra vocé transforma esse negocio no
gue vocé pensa, eu acho que vocé faz, mais ou menos, 50% do que vocé tem vontade e 50%
do que tem de ser feito de fato. Por que, existe coisas que vocé faz que ndo é a maneira que
vocé gosta mas tem de fazer. Em tudo, as vezes, na relacdo de um horério, que vocé puxa
mais na empresa e o funcionario ndo acha bom, mas ha a necessidade, entdo naquele
momento vocé esta sendo autoritario. E em outros momentos vocé vai ser mais flexivel.

Entdo dos trés, ha uma mistura para vocé consegui de fato evoluir o negécio. Porque
se vocé for muito duro, ninguém fica com vocé. Se vocé ficar muito mole, todo mundo lhe
engana. A partir do meu ponto de vista, ndo existe um ponto s6. Deve-se trabalhar ao sabor do
vento. Vocé tem que ir entendendo cada momento e conseguindo resolver de fato resolver os
problemas.

- Qual a melhor forma de comando para a organizagéo?

Dividir. Em quanto mais se poder dividir melhor. Se centralizar um comando das
tarefas, ndo funciona ndo. Em cada setor deve se ter uma pessoa para lhe responder. E assim,
fica mais facil de vocé comandar. Por que se for tentar tomar conta de tudo ndo consegui, ou
ndo da conta, ou adoece, varias coisas podem acontecer. Principalmente, nesse ponto de vista
gue eu tenho, vocé tem que dividir. Comandar um negécio hoje, € como se vocé coloca-se
mais gente para pensar por vocé. Coloca-se mais gente a frente, e mesmo assim, ndo vai sair

do jeito que o dono quer. E entdo, o dono pode achar que vocé tomou uma decisdo muito dura
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ou ele acha que vocé foi muito “mole”. E aonde entra o que eu digo, que no fim da certo,
porque o importante no negdcio é o resultado.

Eu acredito que o negdcio foi criado para da lucro, no que tem que ser ter uma visdo
muito boa sobre tudo, e ndo se ter uma preocupacao direta com o retorno do negécio, pois isso
é natural, pois se consegui realizar tudo muito bem e consegui resolver suas coisas, vai ter
sucesso.

Aqui na cabeca, no comando sdo trés, Eu, Rosemary e William. Na hora, da gente
conversar ¢ muito complicado, por que é como uma corda com trés cabecas, no que é puxada
para trés lados. E para resolver uma coisa, vocé tem que provar que 0 outro estd errado,
porque se vocé for provar que vocé esta certo é mais complicado, e se eu consegui provar que
voceé esta errado fica mais facil.

O negdcio que eu trabalho hoje tem uma mistura de comando que faz ele da certo.
Porque minimiza muito o erro. Uma pessoa sé no comando é mais facil dela errar. E como
aqui sdo trés, vocé tem 33% de chance de errar menos. Uma coisa com dois, trés no comando
vocé vai diminuir o erro, como também aparece muita opinido sobre diminuicdo de custo.

Se, por exemplo, vocé tiver uma pessoa muito autoritaria numa sociedade, se torna
uma confusdo. Tem de ser bem flexivel. E tem hora que vocé ndo quer abrir méo do que vocé
quer, mas vocé tem que abrir. Porque quando os outros pensam diferente, dois contra um tem
gue vencer. Mas quando os trés vao para um lado so, a corrente € muito forte. Como aqui, no
comando sdo trés. Se vocé pegar um cara sé empurrando um carro ele num vai muito longe
ndo, mas trés faz quase uma viagem.

Entdo, eu acho que isso é que 0 negdcio da certo. Uma empresa familiar tem muito
ponto a se trabalhar, principalmente na forma de lidar com os filhos, com a mulher. Mas na
area do trabalho da uma melhorada muito boa. Tem muita gente que diz que lugar onde tem
familia muita gente manda, mas é melhor ter muita gente mandando do que ter ndo ter
ninguém.

E outra coisa que se fosse todos em uma area s6 num dava certo ndo. Pois, aqui fica
tudo bem dividido. E cada um toma conta de uma &rea e vocé fica mais a vontade. Cada um
em uma area, e na hora de resolver uma coisa cada um tem uma opinido, mas essa opinido
nunca sdo muito diferentes ndo.

E assim, eu acredito que um comércio como esse tem a tendéncia de crescer muito. E
um mercado como esta, e nos contratando, onde estdo todos por ai demitindo. Com uma

pretensdo de aumentar bem a producdo. Porque nessa regido, a grande necessidade é
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profissional. Pois, o profissional vai ter que ter uma série de requisitos, tem que ser bom de
hora, tem que atender a sua necessidade, tem que ser bom na qualidade, e o por simplesmente

operar uma maguina ele acha que é um profissional.

Entrevista - Proprietario 2

- Quais as facilidades de se trabalhar em familia?

A confianca

- Quiais as dificuldade de se trabalhar em familia?

Ser familia, 0 amor. Quando se erra, ha uma dificuldade muito grande de falar.

- Como se faz para separar o trabalho da familia?

E muito dificil, eu acho que a gente nem consegue. A gente tenta, mas quando a
gente chega em casa, ai fala ndo vamos falar de comércio, e de repente comeca tudo de novo.

- Qual a importancia de um bom lider para a empresa?

E importante, porque vocé ndo consegue fazer cinco, seis coisas perfeito e quando
VOCé VEé que a pessoa tem mais a agilidade para fazer aquilo e divide, se torna melhor.

Na producdo tem um comando muito grande para conseguir, que a pecga saia pronta,
com qualidade.

Eu tento muito ver o que eles estdo precisando, conversar, mesmo que 0 cara ndo
fique satisfeito, mas naquela hora ele ficou, entdo eu acho que isso ajuda muito.

- Como vocé se considera, sendo um lider autoritario, democrético ou liberal?

As coisas pra mim, sdo muito sim sim, ndo ndo, entdo eu ndo sei onde cabe ai, se fica
muito autoritaria. Mesmo que eu queira que vocé diga sim a mim, eu ndo vou conseguir dizer
uma coisa gue eu ndo vou cumprir com voce.

- Vocé acredita que de acordo com a situacéo a lideranca podem mudar?

Sim, muda, tem que mudar. Cada pessoa é de um jeito, por que as vezes vocé vem
pra mim com um jeito, e cada hora é uma resposta.

- Qual a melhor forma de comando para a organizagao?

Se colocando no lugar do funcionario, pois as vezes a gente quer uma coisa, a gente
sabe que ele ndo tem condicdo de da. E nessa forma de se colocar no lugar dele, para tentar

conseguir resolver.



