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RESUMO

Este trabalho analisou estilos de lideranca e o desempenho organizacional a partir da
comparacao de duas empresas familiares brasileiras de pequeno porte do comércio varejista.
Foi utilizada uma abordagem qualitativa e quantitativa para a analise dos dois casos com
entrevistas com as liderancas para resgatar a historia da organizacéo, o papel dos fundadores,
sua missdo, visdo, valores e estratégias organizacionais e aplicacdo de questionarios para um
grupo de liderados para identificar o estilo de lideranca e analisar o desempenho empresarial.
Os resultados do trabalho nos indicaram que os dois lideres possuem caracteristicas
transacionais, mas apenas o lider da empresa B possui tragos de lideranca transformacional. O
desempenho da empresa A se destacou apenas nos seus resultados financeiros e de mercado,
evidenciando um clima organizacional ndo satisfatorio. Por outro lado, a empresa B
apresentou indicadores satisfatorios para todos os indices de desempenho e validou a premissa
da literatura organizacional de que a lideranca transformacional induz a melhores resultados.
O estudo comparativo dos dois casos evidenciou que a lideranca transacional influencia na
eficiéncia organizacional e o lider transformacional favorece a efetividade e o alcance de
retornos tangiveis e intangiveis para a empresa.

Palavras-chave: Desempenho organizacional; Lideranga transacional; Estilos de lideranca,
Lideranca transformacional; Pequena empresa familiar.

ABSTRACT

This work analyzed leadership styles and organizational performance comparing two small
Brazilian family-owned companies using a mixed-method quantitative and qualitative
approach. Qualitative data were collected by means of interviews conducted with the
respective company leaders about the history of the organization, the role of founders, and
company mission, vision, values and organizational strategies. Quantitative data were
collected by means of questionnaires applied to subordinates to identify the leadership style
prevalent in the companies and business performance. Results showed that both leaders
posssess transactional leadership characteristics, but only the leader of company B has some
transformational leadership characteristics. Company A's performance stood out only with
respect to marketing and financial results, revealing an unsatisfactory organizational climate,
while company B showed satisfactory results with respect to all measures of performance.
The comparative study of the two cases revealed that transactional leadership influences
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organizational efficiency while transformational leadership favors effectiveness and the
achievement of tangible and intangible returns for the company.

Keywords: Organizational Performance; Transformational Leadership; Transactional
Leadership; Leadership Styles; Small Family-owned Business.

1  INTRODUCAO

Centenas de pesquisas e artigos tém sido elaboradas sobre lideranga, um tema
controverso abordado em diversas areas de conhecimento. Conforme afirma Burns (1978)
“lideranca ¢ um dos mais observados e menos compreendidos fenomenos da terra”.

Entre as diferentes formas de abordagem do tema, é frequente sua associacdo ao
processo de mudanca das organizacdes (Bass, 1990), onde sdo agregados ao lider atributos
como visionario (Sashkin, 1988; Westley & Mintzberg, 1989) e carismatico (Conger, 1989).

Este enfoque de lideranca transformacional (Conger & Kanungo, 1988; Rouche et.al.
1989) tem priorizado aspectos intrapessoais (Bennis & Nanus, 1985) ou inter pessoais (Bass,
1990) do processo de mudanca, isto é, como os lideres comunicam e desenvolvem uma visdo.
(Tichy & Devanna, 1986).

No entanto, cada vez mais as pesquisas tém constatado que fatores contextuais e
estilos de lideranca influenciam positivamente o desempenho organizacional (Avolio & Bass,
1986; Bass, 1990; Bryman, 1992; Pettigrew, 1987, Lowe et.al., 1996). A confirmacdo de que
existe uma relacdo positiva entre o estilo de lideranca e o desempenho organizacional ndo é
uma unanimidade nos trabalhos do tema, mas a maioria das pesquisas enfatiza que lideres
transformacionais, colaborativos e participativos sdo fundamentais para o0 sucesso de uma
organizacdo. (Lowe et al., 1996; Pedraja-Rejas et.al. 2006).

Na literatura referente a estilos de lideranca e desempenho organizacional trés
propostas metodologicas tém sido utilizadas: (a) ranqueamentos de estilos de lideranca e
desempenho coletados numa UGnica fonte - nem sempre legitimando as correlacdes
encontradas (Bycio et al.,1995), (b) coleta de dados de fontes multiplas (Keller, 1992),e, (c)
coleta de dados de multiplas fontes e multiplos métodos tanto para a andlise da lideranca
guanto da mensuracdo do desempenho (Avolio, et al., 1988, Barling, et al.,1996; Kirkpatrick
& Locke, 1996).

Para contribuir para esta discussao, este trabalho tem como objetivo final aprofundar o

tema utilizando multiplas fontes e multiplos métodos (quantitativos e qualitativos) de
tratamento de dados primarios e secundarios.
Assim sendo, neste trabalho inicialmente serd apresentado um referencial tedrico que
embasara a questdo da lideranca e desempenho organizacional, enfatizando diferentes
modelos de analise. Num segundo momento serd descrita a metodologia do trabalho,
detalhando o roteiro das entrevistas realizadas e o questionario utilizado, adaptado da pesquisa
da Professora Rajnandini Pillai do Center for Leadership Innovation and Mentorship Building
(CLIMB) do College of Business Administration da California State University, San Marcos e
do modelo de desempenho organizacional de Fey e Denison (2003). Por fim, os resultados
encontrados serdo utilizados na analise da relacdo entre estilos de lideranca e desempenho
organizacional.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estilos de Lideranca

Em uma revisdo dos estudos sobre lideranca, Jogulu e Wood (2006) afirmam que o
conceito vem sendo estudado desde o século XVIII e que as pesquisas sobre 0 comportamento
dos lideres passaram por diversas linhas tedricas até chegar as teorias contemporaneas.

As primeiras pesquisas sobre lideranga, a Teoria dos Tragos de Personalidade (Stogdill,
1948), teve sua origem nos anos 20 e distinguia o lider dos liderados por meio de
caracteristicas de personalidade (fisicas ou habilidades cognitivas). As teorias
comportamentais de lideranca que surgiram com a Segunda Guerra Mundial abriram novas
abordagens para o tema e desviaram o foco para a identificacdo do melhor estilo de liderar.
Vale mencionar a Teoria dos Estilos de Lideranca apresentada por White e Lippitt em 1939
(White e Lippitt, 1960) que da mesma forma que os estudos de Kurt Lewin da University de
lowa nos falam da diferenca entre estilos (democratico, autocratico e laissez-faire), e os
estudos de Rensis Likert da University de Michigan, que identificaram a dicotomia: lideres
orientados para tarefas e orientados para pessoas.

No final dos anos 70, Burns (1978) desenvolveu uma teoria para explicar as diferencas
entre 0 comportamento dos lideres politicos usando os termos lideranca transacional e
transformacional. Os lideres transacionais foram definidos como pessoas que enfatizam o
trabalho padronizado e tarefas orientadas. O ponto focal estd na finalizacdo de tarefas, com
recompensas ou punicdes, a fim de influenciar e melhorar o desempenho dos empregados. Em
contraste, os lideres transformacionais foram definidos como aqueles que identificam
potencial em seus seguidores (Jogulu & Wood, 2006). Para Burns, o lider transformador é
capaz de fazer os seguidores abdicarem de suas proprias preocupacdes e batalharem por um
objetivo comum para alcangar metas nunca imaginadas como possiveis (Barbuto, 2005).

Bass (1985) desenvolveu a tipologia de lideranca transacional e transformacional a
partir dos trabalhos de Burns (1978) e mediu o grau em que os lideres sdo considerados
transformacionais em termos do efeito nos subordinados (Barbuto, 2005). Tanto Burns (1978)
guanto Bass (1990) identificavam os lideres pelas suas acdes e o impacto destas a¢es nos
outros, mas ndo explicavam o processo interno que permitia explicar os diferentes estilos de
lideranca.

Os lideres transformacionais buscavam o sucesso envolvendo colegas, subordinados,
seguidores, clientes nos resultados ao longo do tempo. (Bass, 1990). Os seguidores dos lideres
transformacionais demonstram confianca, admiracéo, lealdade e respeito pelos lideres e s&o
motivados a se comportar com performances acima das expectativas. A relacdo
transformacional entre o lider e os seguidores é vista como uma mutua estimulagéo e inclui
carisma, estimulo intelectual, consideracdo individualizada e motivacdo inspiracional.
(Mittal,2015)

Bass (1990) descreveu a lideranca transacional como aquela que utiliza a transagéo
entre lideres e seguidores recompensados ou disciplinados com base em seu desempenho no
trabalho. Os reforgcos podem ser materiais ou simbolicos, imediatos ou posteriores, parciais ou
totais. Ele argumentou que lideres transacionais "na maioria das vezes buscavam implementar
e manter de forma marginal a qualidade e quantidade do desempenho, preocupando-se em
como substituir um objetivo por outro, como reduzir a resisténcia e implementar decisfes"” (p.
27).
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Esse estilo de lideranca depende fortemente do poder do lider (Jogulu & Wood, 2006;
Taylor,2015). O autor identificou os estilos laissez-faire, gestdo por excegédo, e recompensa
contingente como os principais tipos de lideranca transacional. Muitos estudos referentes ao
conceito de lideranca transacional excluem o estilo laissez-faire, por considerar que ele
representa a auséncia de lideranca (Barbuto, 2005; Verma et.al.,2015).

A Figura 1 apresenta um resumo das principais caracteristicas e componentes desses

dois estilos de lideranca.

Figura 1: Principais caracteristicas e componentes da lideranga transformacional e transacional

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

LIDERANCA TRANSACIONAL

Envolve mudancgas dramaticas que incluem o
desenvolvimento e a implementacdo de uma
visdo.

Ajudam a realinhar os valores e as normas da
organizacao e, quando necessario, acomodam
e envolvem mudangas internas e externas.
Inspiram os seguidores a alcangarem retornos
extraordinarios, por providenciar tanto
significado quanto entendimento.

Carisma

O lider é admirado e desperta identificacao.
Considera as necessidades dos seguidores
acima de suas proprias.

Atua como um modelo e compartilha riscos,
se comporta de uma maneira consistente, com
ética, principios e valores.

Providencia visdo e senso de misséo,
estimulando o orgulho e conquistando
respeito e confianca.

Motivacao Inspiracional

O lider motiva  seus  seguidores,
providenciando significado e desafio ao
trabalho. Além disso, os encoraja a visualizar
estados futuros atraentes.
Demonstra  entusiasmo e
conseguindo assim espirito de time.
Comunica altas expectativas, usa simbolos
para focar esforcos e expressa propositos
importantes de maneira simples.

otimismo,

Enfatizam o trabalho padronizado e tarefas
orientadas.

Através de reforgos positivos ou negativos,
especificam e clarificam as metas e anunciam
as recompensas apropriadas atreladas as
performances.

Os seguidores concordam, aceitam ou
simplesmente cumprem as determinacdes do
lider.

Esse estilo de lideranca € fortemente
dependente do poder do lider.

Laissez-faire

O lider abdica das responsabilidades e evita
tomar decisoes.

N&o cumpre suas obrigagdes de supervisor e
ndo guia seus subordinados.

Oferece pouco suporte e ndo é atento a
produtividade ou necessidade de cumprir
deveres.

Auséncia de envolvimento dos supervisores.
Gestéo por excecao

Os  subordinados sdo  punidos  ou
recompensados por uma determinada acao.
Limita-se a ser um monitor e intervir apenas
excepcionalmente. Rotineiramente fornece
feedback negativo, pois inicia o contato com
seus subordinados apenas a partir de falhas.
Estimula os subordinados a manterem o
status quo e a buscarem perfeicdo na
execucdo de seu trabalho, sem estimular, no
entanto, o crescimento do desempenho.
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Estimulo Intelectual

O lider estimula os seguidores questionando
suas premissas, reformulando problemas e
analisando velhas situacbes de novas
maneiras. Ndo ha ridiculo ou critica publica
dos erros. Promove inteligéncia,
racionalidade e cuidados na resolucdo de
problemas, enquanto da atencdo pessoal aos
individuos, fornecendo treinamento e
conselhos.

Consideracéo Individualizada

O lider presta atencdo a necessidade de
desenvolvimento e crescimento de cada
individuo, atuando como mentor ou treinador.
Os seguidores sdo desenvolvidos com sucesso
para niveis mais altos de potencial.
Oportunidades de novos aprendizados sao
oferecidas e as diferencas individuais em
termos de necessidades e desejos sdo levadas
em conta.

A gestdo por excecdo pode ser ativa ou
passiva:

O lider passivo tende a se envolver apenas
quando os padrdes ndo sdo alcangados e se
recusa a determinar um plano de acdo. Espera
apenas o status quo dos subordinados, ndo
encoraja trabalhos excepcionais, e espera ser
notificado de falhas.

O lider ativo observa e procura desvios das
regras e padrdes, tomando atitudes corretivas
quando necessario.

Recompensa contingente

O lider negocia a troca de retornos por
esforco e promete recompensas. Tantos 0s
lideres quanto os subordinados participam da
abordagem de recompensas na gestao.

Cada parte concorda com um sistema de
recompensas e trabalho para atender as
expectativas mdtuas de certos ganhos ou
comportamentos

Fonte: Boerner et.al. (2007); James (2005); Barbuto (2005).

Mais recentemente, o acimulo de evidéncias empiricas indicadoras de que a lideranca
transformacional influencia o desempenho dos empregados estimulou os estudos tedricos
sobre o tema (Kark, 2004; Deichmann e Stam, 2015). Estas pesquisas complementam os
trabalhos do papel da lideranca autentica no desempenho das organizacBes (Monzani
et.al.2015; Steinmann et.al.2015), e falam de valores intangiveis da lideranca
transformacional na justica, desempenho e crescimento das organizacGes (Katou,2015).

Os estudos indicam, portanto, que o estilo de lideranca transacional, que enfatiza o

trabalho padronizado e tarefas orientadas, estd mais alinhado com mudancas do tipo
incremental, que visam a pequenas alteracbes como o aumento da eficiéncia e do uso dos
recursos.
As mudancas organizacionais que envolvem ruptura de padrdes e redirecionamento em
funcdo de grandes alteragdes sdo obtidas por lideres transformacionais que criam e ajudam na
conscientizacdo dos objetivos e das missdes da organizacdo (Soane et.al. 2015; Holten e
Brenner,2015). Essa consciéncia é que da aos seguidores a capacidade de olhar além de seus
proprios interesses, 0 que, consequentemente, beneficia o0 grupo e a organizacéo e é apontada
em termos de efetividade, como uma das melhores maneiras de liderar pessoas (Lyra Couto-
de-Souza e Tomei, 2008).

2.2 Desempenho Organizacional

Carneiro et al (2007) afirmam haver muitas definicdes para desempenho e pouco
consenso entre a melhor definicdo ou quais critérios deveriam ser adotados. Os autores
sugerem que desempenho deveria ser orientado pelos objetivos especificos da empresa para
suas unidades de negocios e definido em torno de quatro abordagens principais:
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Sobrevivéncia, Medidas contabeis, perspectivas de multiplos stakeholders e medidas de valor
presente.

Para Neely et al. (1995) desempenho organizacional € o processo de quantificar a
eficiéncia e eficacia das agdes, o que € confirmado por Mac Arthur (1996) que associa
desempenho a quantificacdo de como estao sendo realizadas as atividades, com o propoésito de
comparéa-las as metas especificadas.

Alguns autores relacionam desempenho com estratégias como Fernandes (2006) que
afirma que desempenho é o resultado do alinhamento entre estratégias, competéncias
organizacionais e humanas, recursos e um sistema de mensuracdo, que sintoniza as acdes em
todas essas areas e Fischmann e Zilber (2000) que nos falam da capacidade da empresa atingir
seus objetivos estratégicos baseada na implementacéo do seu planejamento.

Apesar de encontrarmos uma convergéncia na literatura organizacional no que diz
respeito a conceituacdo desempenho, nao se pode afirmar o mesmo no que diz respeito a sua
forma de mensuracdo, tratamento e métricas (Fey & Denison, 2003).

A utilizacdo de sistemas de medicao de desempenho é vantajosa quando oferece suporte
ao planejamento estratégico, monitorando a execucdo da estratégia e favorecendo o
entendimento quanto aos objetivos a serem alcancados. O controle e a medicdo do
desempenho produzem insumos benéficos a tomada de decisbes da empresa, permitindo a
projecdo e interpretacdo de cenarios futuros (Natal, 2005) e aumentando a competitividade
empresarial.

Neely (1999) destacou sete razdes principais para se adotar medidas de desempenho nas
empresas: mudanca nas naturezas do trabalho; aumento da competicéo; iniciativas isoladas de
melhorias; certificados internacionais e nacionais de qualidade; mudanca das regras
organizacionais; mudanca nas demandas externas; e poder da tecnologia da informacao.

Autores como Macedo-Soares (2000) afirmaram que o desempenho é uma variavel
dependente de varidveis principais e independentes como: pessoas, fatores internos
organizacionais e tecnologias empresariais que precisa ser estudada, compreendida e
moldada. Baseados nas pesquisas de Isen e Baron (1991) eles constatam que esta abordagem
dificulta a medicdo do desempenho empresarial em trés pontos: (a) a influéncia positiva do
desempenho passado no desempenho presente: as pessoas sdao mais criativas, persistentes,
solicitas e mais aptas a tomarem decisbes quando experimentam resultados anteriores
satisfatorios, ou seja, o desempenho seria influenciado por uma motivacdo anterior; (b) o
desempenho pode ser influenciado por um resultado anterior negativo com a busca pessoal de
melhorias e (c) os efeitos de curto prazo de alguns mecanismos parecem ser divergentes dos
efeitos de longo prazo.

A dificuldade de mensuracdo do desempenho segundo o tamanho da empresa é
analisada por Dess e Robinson Jr (1984) que questionam a confiabilidade e acessibilidade das
informacdes em pequenas empresas e Neely et al.(1995) nos falam da subjetividade das
avaliacdes associadas aos sentimentos das liderancas de sucesso ou fracasso.

Uma série de fatores intangiveis no mundo competitivo atual torna inviavel a
mensuracdo do desempenho empresarial exclusivamente pelo método financeiro (Rangone,
1997).

Encontramos varias classificacdes de desempenho na literatura, das quais ressaltamos:
(@) as pesquisas de Carneiro et al. (2007) onde sdo apresentadas quatro dimensdes
(expectativas dos stakeholders, classes de medida, perspectivas de referéncia e orientacdo
temporal) e trés subgrupos (nivel de analise, objetividade dos dados e fonte dos dados); (b)
Macedo & Silva (2004) e Natal (2005) que separam os indicadores em financeiros e nao-
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financeiro, (c) Low e Siesfeld (1998) na qual os autores relataram que a maioria das decisdes
é influenciada pelas informagdes relativas ao desempenho nédo financeiro das empresas, (d)
Jacobson (1992), que incluiu os ativos invisiveis (indicadores ndo financeiros) como
principais fontes de vantagem competitiva sustentavel. Em seu estudo da Escola Austriaca de
Estratégia, Jacobson menciona tecnologias, banco de informacdes sobre consumidores, marca,
reputacdo organizacional, cultura da empresa e habilidade gerencial como ativos invisiveis de
dificil imitacéo, (e) Marcoulides e Heck (1993) que propds um modelo que mede 26 variaveis
num contexto de cinco dimensfes: estrutura e proposito da organizacdo, valores
organizacionais, organizacdo da tarefa, clima organizacional, atitudes e objetivos do
trabalhador e desempenho, (f) Kanji e Sa (2007) que além de afirmar que existem indicadores
complexos com dados ndo financeiros, provaram também que poucos focam a qualidade nos
servigos prestados, a satisfacdo dos consumidores e objetivos alcangados.

Na Figura 2 temos o resumo das diferencas entre a visdo classica (tradicional) e a visao
inovadora de medidores de desempenho:

Figura 2: Principais caracteristicas da visdo tradicional e inovadora de métricas de desempenho

Sistemas de Métricas Tradicionais

Sistemas de Métricas Inovadoras

Foco Unidimensional (Indicadores
Financeiros)

Foco Multidimensional (Combina uma variedade de
Indicadores)

Baseado no custo/oportunidade

Baseado no Valor

Orientacdo de Curto Prazo

Orientacdo de Longo Prazo

Medidores de desempenho isolados

Medidores interdependentes

Enfase no desempenho individual

Enfase no desempenho do time

Predominancia de medidas funcionais

Medidas Transversais (processos)

Foco no controle

Foco no aprendizado

Aceita incertezas e necessidades de revisao nos
indicadores

Visdo deterministica da empresa e do
contexto

Fonte: Adaptacgdo de Kanji e S& (2007)

Por fim, vale mencionar, que das pesquisas que utilizaram as ferramentas de
desempenho hibrido optamos por ressaltar os trabalhos de: (a) Gordon e DiTomaso (1992)
com seguradoras americanas que definiram como desempenho financeiro os Ativos e as
Taxas de crescimento projetadas em cinco anos e avaliaram como indicadores néo
financeiros: Clareza da estratégia, sistema de tomada de decisdes, integragdo, inovacéo,
responsabilidades, orientacdo para acdo, justica no sistema de recompensas e
desenvolvimento e promocdo interna; (b) Denison e Mishra (1995) que realizaram uma
pesquisa com 34 empresas mesclando o indicador financeiro de Retorno sobre Investimento
com indicadores ndo financeiros de desempenho segundo orientacdo (externa ou interna)
mudanca/flexibilidade ou estabilidade/direcdo criando um modelo de quatro tipos culturais:
Adaptacdo, missdo, envolvimento e consisténcia, (c) Fey e Denison (2003) que ampliaram
esta tipologia incluindo a analise de mais seis variaveis: Participacdo de mercado,
Crescimento nas vendas, Lucratividade, Satisfacdo dos funcionarios, Qualidade dos produtos
e servicos e desenvolvimento de novos produtos e aplicaram numa entrevista de 179
executivos de inddstrias russas.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho combinou uma abordagem qualitativa e quantitativa para analisar duas
pequenas empresas familiares cariocas do comércio varejista, escolhidas segundo
conveniéncia e acessibilidade. Os dados para a pesquisa foram coletados de fontes primarias e
secundarias e incluem: documentos internos das empresas, manuais de conduta, observagao
participante e entrevistas em profundidade com o fundador (lideranga) de cada empresa,
entrevistas semi estruturadas e aplicacdo de questionarios com funcionarios. (16 da empresa A
e 12 da empresa B).

O presente estudo buscou relacionar o estilo de lideranga e o desempenho
organizacional, e para isso, a analise apenas do desempenho financeiro da empresa nao é
suficiente, é preciso entender também como o lider estara influenciando os funcionérios da
empresa para chegar ao desempenho planejado.

Nas entrevistas em profundidade identificou-se a historia da organizagdo, o papel dos
fundadores, sua misséo, visao, valores e estratégias organizacionais.

As entrevistas semi estruturadas e os questionarios aplicados tiveram como objetivo
realizar um diagnostico comportamental e analisar o desempenho organizacional. Elas foram
compostas de duas partes com o0s seguintes contetdos:

(1) A primeira parte procura entender o comportamento do lider das duas empresas e
classificar o estilo de lideranca. Foi elaborada a partir dos pilares de lideranca situacional de
Bass (1990) e com base nas questdes de Pillai et. al. (1999).

Nesta parte foi realizada uma pesquisa de campo com 15 questdes para serem respondidas em
escala Likert de cinco pontos.

A escolha dos autores e das questdes foi baseada na proximidade que tais autores trataram dos
assuntos de lideranga.

(2) Na segunda parte do questionario identificou-se a avaliacdo do desempenho da empresa
pela percepcdo dos funcionarios. O instrumento foi adaptado do estudo de Fey & Denison
(2003). Solicitou-se ao entrevistado que avaliasse numa escala Likert de cinco pontos quinze
afirmativas referentes a questdes que ajudassem na avaliagdo de desempenho em trés
medidas: Financeiro, Ndo Financeiro e Hibrido, representadas pelo mercado consumidor
(participacdo do mercado, a percepc¢édo da satisfacdo dos clientes, a qualidade dos produtos e
servigos e 0 poder de inovagdo da empresa), Resultados Financeiros (fluxo de caixa da
empresa, crescimento nas vendas, crescimento do ativo, crescimento de salarios) e Satisfacao
dos funcionarios (quanto as tarefas exercidas, salarios, e relacdo chefe-subordinado). A
adaptacdo do estudo de Fey & Denison (2003) foi escolhida, pois parecem ser as mais
adequadas as premissas que serdo validadas ao final do estudo.

As entrevistas em profundidade com as liderangas e as entrevistas semi estruturadas
com os funcionarios foram analisadas de forma descritiva e serviram para embasar a anéalise
guantitativa dos dados coletados nos questionarios. Neste caso as 15 afirmativas respondidas
em escala Likert de cinco pontos serviram para o calculo de média aritmética que
identificavam as frequéncias de opinibes e percep¢des do total dos respondentes.

Contabilidade, Gestdo e Governanga - Brasilia - v. 19 - n. 1 - p. 108-125 - jan./abr. 2016

115



4

realizadas com as

Estilo de Lideranca e Desempenho organizacional: Uma Descricdo Comparativa entre duas empresas

DESCRICAO DAS EMPRESAS E LIDERANCAS ANALISADAS

Com base nos dados secundarios coletados, nas entrevistas em profundidade

liderancas e semi

caracterizamos as duas empresas na Figura 3:

estruturadas

realizadas com os funcionarios

Figura 3: Principais caracteristicas das empresas A e B

Empresa A

Empresa B

= mT2xom@

Numero de Funcionarios: 27

Ramo: Comercio Atacadista de alta
tecnologia.

Principais Produtos: Espuma de PVC,
Fibra de Vidro e Resinas.

Servicos: Demonstracdo de Técnicas de
Construcdo e servicos de engenharia.
Atuacdo: Mercado NAutico, Aviacdo e
Automotiva.

Fundacdo: 1992

NUmero de Funcionérios: 32

Ramo: Comercio Atacadista de embalagens.
Principais Produtos: Embalagens em geral.
Servigos: Personalizagdo de embalagens.
Atuacdo: Publico em geral e comerciantes que
usem muita embalagem como apresentacdo do
seu produto.

Fundacédo: 2003

DOUO>rOoOzCT

Filho de comerciante de loja popular, o
aluno exemplar formou-se em engenharia
naval na Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). Trabalhou desde o
operacional até a gerencia em Estaleiros
de barcos de lazer. Fez p6s graduagdo na
area de compdsitos e aplicacdes na
construcdo de barcos de lazer. E
referéncia mundial na area de aplicacdo
de compdsitos para a inddstria nautica.
Isso o torna lider técnico do mercado e
de sua empresa, pois as pessoas O
procuram  para esclarecer davidas
técnicas e comercias.

Filho mais novo de quatro irmédos, o dono morava
no centro da cidade do Rio de Janeiro, em cima
da loja onde seus pais trabalhavam, onde desde os
oito anos de idade fazia entregas e conferia
mercadorias. Formou-se em administracdo de
empresas, mas declara que o aprendizado que fez
diferenca na sua vida profissional foi obtido no
dia-a-dia das empresas em que trabalhou e
leituras sobre temas de negdcios. Sua lideranca €
clara na empresa sendo o principal pilar nas
negociacdes com fornecedores, conhecimento do
mercado e gerenciamento da equipe de
empregados.

>—D0VO-Hwn—I

Desde 1986, a empresa inicial suas
atividades informalmente na casa de seus
pais, onde fazia 0s projetos e se
comunicava com seus clientes potenciais
e fornecedores.

Em 1995 ja contava com bons contratos
com grandes fabricantes de barcos no
Brasil. Com mais de 50 clientes s6 no
setor nautico, antes da crise de setembro
de 2008 chegou a ter 35 funcionarios.

Em 1999, seu sobrinho foi contratado
para gerenciar as financas e ser o
possivel herdeiro, visto que o fundador
possui apenas uma filha que parece nédo

Em 2003 o fundador depois de vérias
experiéncias no ramo do comeércio varejista
identificou unto aos clientes uma demanda de
uma loja Gnica no ramo de embalagens que
atendesse as necessidades de presentes, plasticos
e papelarias.

O sucesso possibilitou em 2008 que fosse
comprada uma nova loja préxima da matriz
existente para expandir a linha de produtos da
empresa e suprir a demanda que néo estava sendo
bem atendida que ficou sob responsabilidade de
sua mulher e seu filho mais velho.

Com a entrada dos dois, a empresa caracterizou-
se familiar.
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se interessar pelo negdcio.
R | A maior parte dos funcionarios € | A contratacdo de pessoas é de responsabilidade
E | contratada por indicagdo e admitida pelo | do filho do fundador, feita por indicacéo.
C | dono. A empresa utiliza o piso salarial do comerciario
U | A demissdo na empresa € um fato raro, | como base, mas ha também bonificacdo de
R | ndo estd vinculado & avaliagdo de | vendas sobre certos produtos.
S | desempenho. O aprendizado dos processos da empresa ndo é
O | A remuneracdo média é acima da media | uma tarefa dificil, os funcionarios mais antigos
S | do mercado. séo instruidos para ensinar o trabalho aos novos.

O dono da empresa, apesar de motivar o | O dono promove reunifes para que a equipe
H | crescimento profissional dos | exponha suas duvidas ou melhorias nos processos
U | funcionarios s6 paga o treinamento | do dia-a-dia.
M| quando ha real necessidade da empresa | Quando ha ruido de comunicagdo o dono procura
A | de que o funcionério aprenda uma tarefa | resolver no final do dia os problemas.
N | especifica. O processo de trabalho é informatizado por meio
O | A informalidade do processo de | de um sistema de controle gerencial simples e
S | comunicagao gera ruidos e conflitos, que | eficaz.

tem se buscado resolver incentivando o

uso do correio eletrdnico, nem sempre

COm Sucesso.

Falta de um sistema gerencial que integre

todos os processos da empresa, gerando

falhas e erros.

Fonte: elaborado pelos autores

A partir das informacdes dos estilos de lideranca de Bass (1990) com os lideres das duas
empresas foram obtidos o0s seguintes resultados:

a) O lider da empresa A mostrou-se uma pessoa ativa e muito dindmica no ambiente de
trabalho, préximo da sua equipe, circulando pelos seis departamentos da empresa para
verificar o andamento do trabalho e responder a ddvidas quando solicitado. Para ele, o
cumprimento das tarefas dentro dos prazos é essencial para sua gestdo. Seu estilo agressivo
algumas vezes intimida as pessoas, no entanto esse é seu modo enérgico de fazer com que elas
entendam a importancia do trabalho a ser executado. Tem um perfil transacional
caracterizado pela gestdo por recompensa contingente e poucos tracos de lideranca
transformacional, 27 pontos numa escala de 11 a 55, ou seja, 41% do total da pontuacao.

b) O lider da empresa B procura motivar a equipe na base da confianga, e € muito calmo nas
conversas com o0s funcionarios. Esta sempre procurando corrigir os erros no final do dia e
quando chama a atencdo faz isso em lugar reservado, ndo desmoralizando a pessoa na frente
do grupo de trabalho. Ele pode ser classificado como lider transformacional, o que €
confirmado com uma pontuagdo total de 55,92 num total de 75 pontos, com as seguintes
caracteristicas: gestdo por excecdo ativa, onde o lider fica atento as tarefas desempenhadas
dos subordinados e toma atitudes corretivas de quem descumpre as normas.

Na Figura 4 temos a média das respostas numa escala de um a cinco, onde um foi
quando a pessoa discordou completamente e cinco quando ela concordou completamente e
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observamos que 0s escores em negrito referentes ao estilo do lider da empresa B
(transformacional) séo significativamente superiores aos encontrados na avaliacdo do lider da
empresa A (transacional), reforcando a diferenca de estilos de liderar em dois tercos dos itens

analisados.

Figura 4: Média das respostas quanto ao estilo de lideranca do lider da empresa A e B

Afirmativas sobre os estilos de lideranga A B
Vocé é recompensado de acordo com o cumprimento de suas tarefas* 3,63 | 3,66
O seu chefe fica atento todo dia com o0s processos do dia-a-dia e toma acbes

corretivas quando alguma coisa ndo sai como ele imaginou ou quando ha | 3,82 | 4,25
descumprimento das normas*

Seu lider s6 atua quando h& descumprimento das regras* 2,82 | 2,25
Seu lider evita tomar decisdes e se exime de responsabilidades* 2,56 | 2,58
As atitudes do seu lider fazem com que seus seguidores o respeitem 2,25 | 4,17
Vocé sente orgulho de trabalhar para seu lider 3,31 | 4,33
Seu lider encara de forma séria as necessidades pessoais dos colaboradores 2,50 | 4,08
Ele mostra respeito pelos sentimentos individuais dos seguidores 2,38 | 4,00
Passa por cima de seus interesses para 0 bem dos colaboradores 2,19 | 2,83
Projeta uma imagem interessante do futuro para seus seguidores 2,56 | 4,00
Promove a cooperacao entre os grupos de trabalho 2,00 | 4,25
Percebe um problema do passado como uma oportunidade de melhoria no 294 | 495
presente. ’ ’
Mantém a calma durante situacdes de crise 1,88 | 4,25
D& atencdo individualizada para ajudar cada membro a cumprir seus objetivos, 238 | 375
fazendo um papel de mentor ’ ’
Motiva o grupo para trabalhar junto em busca do mesmo objetivo 2,69 | 4,33

Fonte: elaborado pelos autores

Nota:As perguntas com asterisco foram relativas a lideranca transacional. A pontuacéo delas foi revertida para
ser verificado se o lider possui perfil transacional ou transformacional. A escala utilizada de um a cinco indica

que a lideranca transacional se aproxima mais de um e a lideranga transformacional de cinco.

5 RESULTADOS ENCONTRADOS

Os resultados no que diz respeito ao desempenho organizacional seguem a analise
segundo as Oticas de mercado, (Figura 5), financeira (Figura 6) e do clima de trabalho do
empregado (Figura 7), enfatizando a separacdo entre o desempenho financeiro e o

desempenho ndo financeiro.

Figura 5: Média das respostas para o desempenho de mercado da empresa A ¢ B

Itens referentes a avaliacdo do desempenho de Mercado A B

Participagdo de mercado na regido que atua 450 | 3,67
Satisfacdo quanto aos servigos oferecidos 4,06 | 4,08
Satisfagdo quanto ao atendimento dos clientes 3,88 | 4,25
Qualidade dos produtos 3,63 | 3,83
Inovacgdo na empresa 4,31 | 3,42

Fonte: elaborado pelos autores
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A Figura acima reflete que as duas empresas estdo bem posicionadas em seus mercados
e 0s consumidores, segundo a opinido da maioria dos funcionarios tem um bom atendimento.

No que diz respeito ao desempenho financeiro (Figura 6), com excecdo a questdo
referente aos aumentos de salarios da empresa A, todas as outras respostas avaliaram
positivamente o resultado financeiro das duas empresas e as duas empresas estdo com seus

indicadores de desempenho financeiro saudaveis.

Figura 6: Média das respostas para o desempenho financeiro da empresa A e B

Itens referentes ao desempenho Financeiro A B

Saude financeira da empresa 4,75 | 4,00
Crescimento nas vendas 3,81 | 4,75
Crescimento de ativos 3,81 | 4,25
Aumentos salariais em relacdo a média do mercado 2,75 | 3,75
Delegacdo de poder e um aumento dos funcionarios nos ultimos trés anos 3,50 | 4,25

Fonte: elaborado pelos autores

Na Figura 7 resumimos a média (numa escala de um a cinco) do que os entrevistados

responderam sobre o clima organizacional:

Figura 7: Média das respostas para o clima organizacional da empresa A e B

Itens referentes ao Clima Organizacional A B

Empregados consideram que trabalham numa boa organizacao 2,75 | 4,25
Empregados consideram que tem uma boa rela¢cdo com seu chefe 2,88 | 4,33
Empregados consideram que os valores da empresa sdo parecidos com 0S Seus. 2,19 | 4,50
Empregados consideram que as pessoas estdo comprometidas 2,19 | 3,25
Empregados consideram sua remuneragao justa. 2,13 | 4,42

Fonte: elaborado pelos autores

Observamos que as duas empresas tiveram julgamentos divergentes sobre o tema.
Enquanto os funcionarios da empresa A estdo pouco satisfeitos com o ambiente e o clima
organizacional, os funcionéarios da empresa B estdo bastante satisfeitos. A resposta da
empresa B foi pouco satisfatoria apenas quando eles foram questionados sobre o

comprometimento do trabalho.

Por fim, na Figura 8 sdo resumidas as médias finais das caracteristicas analisadas nas

empresas A e B onde destaca-se que:

Figura 8: Resultados da comparacdo entre lideranca e desempenho das empresas A e B
Caracteristica analisada Empresa A Empresa B
Lideranca Transacional 3,21 3,19
Lideranga Transformacional 2,46 4,02
Estilo de Lideranga 2,55 3,73
Desempenho de Mercado e Consumidor 4,08 3,85
Desempenho Financeiro 3,73 4,25
Desempenho de Clima Organizacional 2,43 4,15
Desempenho Total 3,41 4,07

Fonte: elaborado pelos autores
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(@) Os dois lideres possuem algumas caracteristicas transacionais. No entanto, quando €
medida a lideranca transformacional, apenas o lider da empresa B possui esse estilo de forma
mais convincente para a pesquisa.

(b) O lider da empresa A tem pouca caracteristica transformacional. Na média, as respostas
foram mais negativas do que positivas. O lider da empresa A ficou abaixo de trés pontos, 0
que é considerado lider transacional e o lider da empresa B ficou acima dos trés pontos, sendo
considerado lider transformacional.

(c) No desempenho geral, todas as duas empresas tiveram niveis satisfatorios, sendo que a
empresa B teve um melhor desempenho. Em cada caracteristica, a empresa A se destacou
apenas no desempenho de mercado e financeiro, ficando com um desempenho de clima
organizacional ndo satisfatorio. Por outro lado, a empresa B teve um indice bem satisfatorio
para todos os indices de desempenho fechando com a média de mais de quatro pontos.

(d) Apesar da lideranca transacional na empresa A, os resultados de mercado e consumidor
foram ligeiramente melhores do que na empresa B.

(e) Os resultados financeiros das duas empresas também foram satisfatérios.

(f) Na empresa A, em oposto a empresa B, identificamos um desempenho de clima
organizacional pouco satisfatorio para os funcionarios.

6 DISCUSSAO

Para contribuir para a discussdo da relacdo do estilo de lideranca e o desempenho
organizacional, neste trabalho foram utilizadas as teorias de lideranca transacional e
transformacional. Estas teorias foram inicialmente projetadas para descrever o intercambio e a
relacdo entre lider e seguidor. Reconhecendo a complexidade do tema lideranca e que as
teorias iniciais ndo tiveram sucesso em explicar os fatores circunstanciais ou situacionais
(Zaccaro & Banks, 2004; Zaccaro et.al.; 2000), e a teoria situacional (Hersey et.al.; 1979), a
teoria do caminho-meta (House, 1971; House & Mitchell, 1974), e a teoria normativa (Vroom
& Yetton,1973; Yukl, 1999) adicionaram a variavel situacdo nos modelos conceituais. Esse
estudo além da complexidade entende que a lideranca esté relacionada a situacdo, mas de uma
forma flexivel e adaptavel.

Para medir o desempenho foram utilizados os conceitos de Fey e Denison (2003), que
emprega medidas financeiras de participagdo de mercado, crescimento nas vendas e
lucratividade associadas com as medidas ndo financeiras de desempenho de satisfagcdo dos
funcionarios, qualidade dos produtos e servigos e desenvolvimento de novos produtos.

O estudo comparativo dos dois casos evidenciou que a lideranga transacional influencia
na eficiéncia organizacional. Por outro lado, o lider transformacional com sua capacidade em
articular sua viséo estratégica, alinhar os valores e as normas da organizagéo e considerar as
reais necessidades dos seguidores favorecem a efetividade e o alcance de retornos tangiveis e
intangiveis para a empresa.
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7 CONCLUSAO

Apesar dos resultados das analise reforcarem as relagdes entre o lider e o desempenho
organizacional é importante deixar claro que ndo é possivel de forma alguma estabelecer uma
relacdo de causa-efeito do impacto que um lider empresarial tem sobre uma organizacdo, ja
que inumeros fatores estdo envolvidos neste processo (ex. fase do ciclo de vida
organizacional, os fatores ambientais etc.).

A lideranca é fundamental no desempenho das organizacGes, e, a compreensao das
caracteristicas de um lider e seu estilo, é de grande valor para a determina¢do dos proximos
passos do negocio. Portanto, ¢ fundamental que pesquisas futuras considerem um maior
namero de casos, para entender com maior profundidade o tema.
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