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ASPECTOS PREPONDERANTES DE LIDERANCA NA GESTAO DE UMA
EMPRESA PRODUTORA DE SEMENTES

Autor: Alisson Gongalves Martins
Orientador: Prof. Dr. Francisco Amaral Villela

RESUMO

Este trabalho discute as formas que a lideranga deve se apresentar no processo de
gestdo das organizagcbes. Entender o comportamento da lideranca, obser seus
comportamentos sob a Gtica da gestdo, analisar a percepcédo dos liderados e também
como base de gerenciamento, observar a elacéo integrada entre lideres e liderados. A
metodologia adotada foi o estudo de caso de carater descritivo de natureza qualitativa
e complementado com dados quantitativos. Para a coleta de dados foi elaborado um
questionario estruturado com perguntas fechadas e perguntas abertas que foi
aplicado aos lideres e liderados nos meses de janeiro e fevereiro de 2014 na empresa
DU PONT DO BRASIL S.A. — DIVISAO PIONEER SEMENTES da cidade de
ltumbiara—GO. Os principais resultados obtidos evidenciam que os métodos utilizados
pela lideranca da empresa sdo um importante impulsionador de sucesso na gestao.
Entretanto, percebeu—se também uma grande preocupacdo dos lideres desta
empresa em demonstrar e se reorganizar tomando por base as realidades externas
apresentadas desta companhia. Por outro lado, foi percebida a oportunidade para que
a lideranga tomasse algumas atitudes que tenham maior integracdo com os liderados
da DU PONT DO BRASIL S.A.

Palavras—chave: lideres, liderados, lideranca, gestao.



PREPONDERANT ASPECTS OF LEADERSHIP IN THE MANAGEMENT ON
SEED PRODUCTION COMPANY.

Author: Alisson Gongalves Martins
Adviser: Prof. Dr. Francisco Amaral Villela

ABSTRACT

This study discusses the ways that leadership must be present in organizational
management process. Understanding the behavior of the leadership , obser their
behavior from the perspective of management, analyze the perception of the
followers as well as base management , observe the integrated elation between
leaders and led . The methodology adopted was case study of descriptive nature of
qualitative nature and complemented with quantitative data. DIVISAO PIONEER
SEMENTES of city of Itumbiara—GO. To collect data structured with open
guestions and closed questions questionnaire was applied to leaders and followers
in the months of January and February 2014 in the company DU PONT DO
BRASIL S.A. was prepared . The main results show that the methods used by the
company leadership is an important driver of success in management. However ,
we also realized a major concern of the leaders of this company to demonstrate
and reorganize building on the external realities presented in this company. On the
other hand , was perceived the opportunity for the leadership to take some actions
that have led to the further integration of DU PONT OF BRAZIL S.A.

Keywords: leaders, led, leadership, management.
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1 INTRODUCAO

A situagdo das organizagbes no inicio do século XXI, o ambiente de
negocios no qual as empresas estao inseridas e as estratégias adotadas por estas
organizacdes para enfrentar o cenario amplamente competitivo que lhe é
caracteristico, tem sido alvo de muitos estudos. Alguns paradigmas sé&o
derrubados, como por exemplo, o fato de ter necessariamente das atividades
laborais serem executadas em grandes centros administrativos. Ha o homeoffice
gue tem se tornado cada vez mais efetivo no mundo organizacional e o contexto
organizacional vive um dinamismo inevitdvel. E nesse dinamismo que s&o
percebidas as grandes possibilidades de buscar o algo novo, aquilo que realmente
faca valer a pena todos os esforcos dispensaveis para os lideres que entranham
as melhores estratégias na manutencao das organizacgoes.

Para Vince e Lombardi (2010), neste contexto:
N&o tenho necessariamente que gostar de meus jogadores e sécios, mas
como lider, devo amé—los. O amor € lealdade, o amor é trabalho de equipe, o
amor respeita a dignidade e a individualidade. Esta é a for¢a de qualquer
organizacdo. E percebida uma mobilidade que incorpora pensamentos novos
sobre as formas de lideranca e como isso tem sido utilizado cada vez mais
para melhorar o clima organizacional das organizacdes frente aos desafios

que se apresentam.

A afirmacéo de Mota (1997), a respeito do assunto € de que:

A capacidade que um individuo possui de influenciar alguém ou um grupo de
pessoas significa uma forca psicoldgica, onde um age de modo a modificar o
comportamento de outro de modo intencional, essa influéncia envolve poder

e autoridade, alterando assim o modo de agir do influenciado.

A partir dos anos 90 do século XX, é notavel a grande expansao de todos
0S aspectos organizacionais de forma avassaladora. A globalizacao tragou a partir
dai, novas diretrizes e novas formas de pensar. Quebrou muitas resisténcias e tem
sido um impulso indispensavel para as grandes transforma¢des mundiais. O fator

lideranca também acompanha esse processo no mesmo félego, e seus formatos,



ideias, paradigmas tém sofrido grandes mudancas que trazem novas visdes
referentes ao mundo organizacional.

Ha sempre um elo entre lideres e liderados em qualquer que seja a
organizacdo observada. A empresa de sementes estudada neste trabalho traz
juntamente com a evolucdo da lideranca, aspectos mensuraveis que retratam a
formatac&o hoje encontrada e entendida pela analise como, por exemplo, o inter-
relacionamento entre seus lideres e liderados e as perspectivas para uma
melhoria continua neste aspecto.

A empresa do segmento de agricultura tem um aspecto forte na
produtividade e isto sempre foi 0 gargalo para a sua existéncia. Nao obstante
dizer, este fator é e continua sendo primordial para delinear e aspirar novas ideias
e novas tecnologias e também a lideranca exercida em todos os seus aspectos.
Uma cadeia é demonstrada desde a rentabilidade para o produtor passando pela
inovagdo na criacdo de novos produtos e finalmente todo o tratamento de
producado deste objeto que exerce a presséo sobre as pessoas que 0 manuseiam.

A presséo por produtividade exerce uma forca grandiosa entre as pessoas
envolvidas em todo este processo fazendo acontecer os diversos tipos de contatos
pessoais e interpessoais. Com isso, percebe—se um tratamento que deve ser cada
vez mais observado entre as pessoas que fazem parte desse processo.

Nesse sentido, “A lideranga exige que procuremos pessoas que
compensem nossas deficiéncias.” (HEIFETZ, RONALD, 2010). De modo que, o
lider de uma organizacdo de semente é sempre preocupado com a integralizacao
nao s6 dos processos que orbitam em torno dela, mas também dos processos que
giram em torno das pessoas que fazem acontecer a produtividade.

Ha necessidade enorme de se perceber a satisfacdo das pessoas que
trabalham com este segmento, seja ho campo, na producéo ou nha administracéo e
iIsso deve ser cada vez mais fundamentado em técnicas duradouras de

relacionamento e bem estar dos envolvidos.



1.1PROBLEMATIZACAO

A lideranca tem sido fundamental em muitas areas organizacionais para
melhorar, caracterizar e assegurar um bom clima organizacional. Os liderados tem
percebido cada vez mais a necessidade de terem lideres que realmente possam
os fazer sentir a sua importancia para a organizacdo, dando assim a motivacao
para a realizacdo das atividades.

Portanto, a empresa DU PONT DO BRASIL S.A. — DIVISAO PIONEER
SEMENTES retrata brevemente, porém, importante histéria de como tem
conseguido revitalizar e dar prosseguimento as estratégias de lideranca como o
trabalho de melhoria continua, para fazer do clima organizacional, um estado de
participacdo e satisfacéo por parte dos lideres e liderados.

Contudo, dada a sua histéria de sucesso, mostrada pelo avanco nos
sistemas de gestdo e producédo, ha algum tempo tem se destacado nos meios de
comunicacdo como uma organizacdo de exceléncia para se trabalhar e se
desenvolver nos aspectos operacional e de gestéao.

A expectativa da empresa estudada € fazer que a lideranca abra espaco
para desenvolver novos talentos, de forma que o candidato a ser este talento
identifique juntamente com a organizacdo as prioridades que devem ser tocadas
na gestdo. E importante salientar que o proposito de acompanhar e desenvolver
lideres faz parte de uma cultura organizacional que espera exceléncia em todas as
atividades de gestao.

As pessoas quando entram numa organizacdo, tém a intencdo de realizar
algo e as perspectivas sdo muitas e promissoras, tanto na permanéncia no
trabalho, até a realizacao efetiva do que se deseja. Trabalhando sobre esse ponto,
pode—se dizer que a motivacdo do colaborador é de extremo valor no contexto
organizacional, pois estes mesmos colaboradores irdo desenvolver fungdes que
apresentardo resultados de produtividade e lucratividade, de modo que a lideranca
presente no ciclo organizacional deve se empenhar diariamente para satisfazer
seu quadro funcional e com isso obter um clima organizacional cada vez mais

favoravel para realizacao de obrigacdes organizacionais.



Nesse sentido, a questdo problema que aparece da analise apresentada é

quais as principais caracteristicas de lideranca adotadas na empresa em estudo?

1.2 OBJETIVOS E JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

1.2.10BJETIVO GERAL
Analisar o comportamento de lideranca em uma empresa produtora de

sementes.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar os comportamentos de gestdo da lideranca desenvolvidos pelos

gestores da empresa;
e Analisar a percepcéao dos liderados sobre a gestédo da lideranca;

e Apresentar a situacao real do inter-relacionamento entre lideres e liderados.

1.2.3 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para que os gestores da
organizacdo tenham consciéncia sobre as praticas que adotam e a respectiva
importancia revelada pelos liderados. Somado a esse aspecto poderdo ser Uteis
para nortear estratégias cujos resultados apresentem maior eficacia, em
detrimento das expectativas e das atividades desempenhadas por seus
colaboradores diretos e indiretos.

Para as empresas do agronegocio semente, dada a especificidade do
trabalho, esta investigacdo sera util a medida que a lideranca ajuda a melhoria de
toda a cadeia produtiva, pois os colaboradores se sentem ouvidos e motivados a
cumprirem metas. O resultado é sempre um produto final melhor, o que & 6timo
para as empresas dentro de um setor conhecidamente competitivo.

Para a empresa em estudo, de modo mais especifico, os ensinamentos

sobre a lideranca poderao contribuir com a melhoria do clima organizacional, pois



guando os colaboradores reconhecem um lider € mais facil o desenvolvimento de
estratégias organizacionais.

De um modo geral, conhecer as préaticas que tragam melhores resultados,
no contexto de lideranca, relacionando os lideres e liderados numa andlise critica,
com as referéncias de outras areas e de autores sobre o assunto, pode contribuir
para o pesquisador, ao entender de modo mais amplo, e a0 mesmo tempo mais
aplicado, a arte de liderar por resultados como sendo um dos grandes desafios
atuais na gestdo das organizacfes. Neste estudo é notado o fato que de todas as
habilidades e o0s conhecimentos que um lider possui é necessario o
desenvolvimento e aprimoramento no que se refere ao fator humano dentro do
ambiente de trabalho, pois é tangido o ser humano como o centro de todo o
contexto organizacional, ndo somente como um elemento que viabilizar4d a
execucao das atividades, mas também, quem propiciara a interacdo cultural com a
empresa. Para o gestor vai ser possivel fazer uma avaliacdo para assimilacéo de
pontos a serem trabalhados frente ao clima organizacional de forma a melhorar o
ambiente de trabalho, e para os colaboradores por que terdo a chance de avaliar o
meio em que estdo executando as atividades, dando a oportunidade de sugerir

ideias que visam a melhoria no local de trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO AGRONEGOCIO E O SETOR SEMENTEIRO

O agronegdcio brasileiro € um dos grandes pilares que sustenta a economia
brasileira. Mais do que o celeiro do mundo, o Brasil hoje, neste aspecto, tem se
preocupado ndo sé em oferecer uma quantidade enorme de produtos e servicos
do agronegodcio, mas também gerir todo esse emaranhado de peculiaridades
inerente a este processo.

Batalha (2009) reforca que as fortes mudancas estruturais, principalmente
no que tange a politica agricola, a abertura comercial, a solidificacdo dos blocos
econdmicos dentre outros, sado alguns dos fatores determinantes nas novas
relacbes, posturas e formas de conduta para aqueles que atuam nos sistemas
agroindustriais.

As propriedades rurais, invariavelmente, participam, ou estdo inseridas em
cadeias produtivas e dependendo de sua capacidade integrativa, possuem ou
geram influencias sobre os complexos agroindustriais formados a jusante ou a
montante dela, num sistema retroalimentado.

Como tais, sofrem influéncias de elementos externos a sua organizacao, o
gue, muitas vezes, tém direcionado o futuro dos seus negdécios. Nesse sentido, o0
gerenciamento, a capacitacdo e a gestdo de conhecimento parecem ser a bola da
vez para que a continuidade da produtividade efetivamente aconteca.

HAMER (2005) afirma que:

Os diferentes temas que dominam a midia do agronegécio ocupam
ciclicamente espacos generosos, dependendo de quais aspectos se
tornem preponderantes no horizonte temporal, mas, normalmente se
atém a trés em especial: mercado/preco, custo de producgédo e estratégias
de manutencdo ou crescimento dos agentes que compdem as diferentes
cadeias de producdo, que no conjunto formam os complexos
agroindustriais e por fim contribuem para constituir os sistema
agroindustrial ou o0 agronegoécio, dependendo da 6tica e do juizo de valor

do observador.



O setor de sementes deve ser gerido de forma profissional, com a adocao
de planejamento estratégico e gestdo consciente, com o intuito de reduzir os
custos e otimizar os lucros.

Nesse contexto, HAMER (2005) apresenta que:
Para entender melhor a dindmica de funcionamento e as possibilidades
estratégicas dos agentes, vale ressaltar as alteracdes ocorridas no
conjunto do arranjo organizacional, no fluxo de informacdes e produtos, e
nos objetivos individuais ou coletivos dentro das cadeias de producéo do
agronegocio, motivado principalmente pela maturidade das organizacdes

e da utilizacdo de modernos instrumentos de gestéo.

Questdes relacionadas a gestdo do agronegécio do setor de sementes
tem nos Ultimos anos se tornado cada vez mais complexa. O motivo é o
envolvimento de mais partes interessadas: ndo s6 os decisores politicos do
governo e funcionarios publicos que lidam com o setor de sementes, mas também
gestores de empresas de sementes, profissionais encarregados de atividades de
pesquisa e melhoramento genético, especialistas em marketing, comerciais e de
crédito, os agricultores, as organizacfes e o0s investidores dos agricultores. As
velhas questdes adquiriram uma nova relevancia porque o setor de sementes esta
competindo com outros setores da economia, e sua dimensédo futura dependera
do nivel de eficiéncia e rentabilidade que pode alcancar dentro das economias
nacionais e regionais (BERTRAND, et al., 2001).

A dinamica do mercado de sementes é intensamente interligada com o
processo da agricultura brasileira da modernizagdo. Este processo produziu a
concentracdo, especializacdo e regionalizacdo da producdo, levando a uma
diferenciacdo no dinamismo das diferentes culturas, e at¢é mesmo dentro de
determinados cultivos (CARVALHO, 2006).

Ha uma disparidade notavel, por exemplo, nas taxas de uso de sementes
melhoradas de um Estado ou cultura para outra. O mercado brasileiro de
sementes, portanto, desenvolvido e consolidado em uma estrutura diferenciada e
segmentada. Pode—se identificar trés estruturas caracteristicas do mercado de
sementes: os mercados de hibridos, por variedades e hortalicas. As estimativas



atuais sdo de que as vendas internas de sementes e mudas no Brasil atingem
cerca de US $ 1,2 milhdes por ano, o que representa 2,3% do mercado mundial de
sementes que é de US $ 30 bilhdes (FURTADO, et al., 2002).

Ha diferencas regionais no setor de sementes do Brasil. No sul, sudeste e
centro—oeste, vé—se um setor relativamente maduro, com uma quantidade
razoavel de capacidade ociosa, enquanto no Norte e Nordeste a indastria fica
atras tanto técnica (desenvolvimento de cultivares mais apropriadas) e em termos
de numero de unidades de beneficiamento e laboratérios credenciados
(CARVALHO, 2006).

Pode—se tirar duas conclusbes importantes a partir desta imagem da
producgéo de sementes no Brasil (BERTRAND, et al, 2001):

a. Industria de sementes do Brasil é segmentada como resultado de
disparidades regionais e tecnoldgicas do pais na producéo agricola.

b. Na ultima década, houve uma redistribuicdo das participacdes relativas das
diferentes espécies na producdo de sementes, como resultado de uma
dindmica diferente na expanséo da producao agricola.

Observa—se que h& um grande numero de empresas produtoras de
sementes no Brasil, mas apenas um pequeno numero de grandes empresas
domina a pesquisa tecnoldgica e de alguns segmentos inteiros da inddstria, com
um papel importante no desenvolvimento tecnoldgico reservado para centro de
pesquisa agricola do governo federal, Embrapa (CARVALHO, 2006).

O principal fator de competicdo € a diferenciacdo de produtos, com base
em rendimentos mais elevados (resisténcia a pragas, ciclos mais curtos,
produtividade fisica) e as qualidades especificas do produto (uniformidade, de
adaptacdo a agricultura mecanizada e quimica, etc.) Esta estratégia requer
grandes investimentos em pesquisa e desenvolvimento e deve considerar: (a) a
estrutura do setor em que poucas empresas podem se dar ao luxo de fazer
melhoramento de plantas (separando os inovadores de todas as outras empresas,
que na melhor das hipoteses pode fazer alguma adaptagédo de variedade); e (b) a
apropriagdo dos resultados da inovagao (a existéncia de barreiras "naturais” ou

coletivas). A diferenciacdo causada por esses dois fatores explica por que o



mercado de sementes de hibrido tém mais empresas privadas e € mais
concentrada, enquanto no mercado varietal héa baixos niveis de concentragdo mais
publico—privada cooperacdo. A concorréncia nos mercados de hibridos é baseada
na diferenciacdo do produto, enquanto ndo ha mais espaco para a concorréncia
de precos para sementes varietais. O acesso ao mercado € outro fator importante,
uma vez que o0 acesso a uma ampla rede de distribuicdo faz com que seja muito
mais fécil de controlar os principais segmentos de qualquer mercado (SCARLATO
e RUBIO, 2004).

Na industria de sementes, podemos identificar trés estruturas de mercado
diferenciadas por suas bases tecnoldgicas e as condi¢des institucionais: (1) o
mercado de hibridos, com foco na producdo de sementes de hibrido de culturas
"extensivamente cultivadas" (milho, sorgo e girassol); (2) o mercado varietal,
focada na producdo de variedades para outros "extensas" culturas (trigo, soja,
algodao, arroz, feijao, etc.); e (3) o mercado verde—vegetal, focada na producéo de
sementes de hortalicas (BERTRAND, et al., 2001).

Sobre os mercados de sementes de hibrido, eles séo estruturados em torno
do lancamento continuo de novos produtos como a chave para manter a
competitividade. Inovacdo que visa a reducdo de custos € de importancia
secundéria, uma vez que a qualidade € mais preocupante do que reduzir custos
de producao. Alguns analistas acreditam que isso explica por si sé a multiplicacédo
de sementes ndo ser verticalizada, mas por contrato a agricultores ou
"cooperadores” (FURTADO et al., 2002).

Mesmo para as espécies nao-hibridas, no entanto, este estagio €
geralmente subcontratado devido a especializacdo limitada na agricultura por
empresas do agronegocio. Exceto para a fase de producdo de sementes na
exploragéo, o resto do processo é altamente verticalizado. O setor também é
muito internacionalizado, especialmente através de centros de Pesquisa e
Desenvolvimento. Para cultivar espécies que irdo produzir as sementes
comerciais, as empresas terceirizam aos agricultores "elite". Além da tecnologia, a
publicidade também ganhou terreno como fator de competitividade, além de
crédito para as vendas (SCARLATO e RUBIO, 2004).
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O milho é a cultura de hibrido mais importante, tanto em todo o mundo
quanto no mercado interno. A empresa lider de milho hibrido também lidera o
segmento hibrido como um todo. Ela tende a ser um setor oligopolizada, com os
precos estabelecidos pelos lideres de mercado.

No mercado de sementes de milho como um todo, as taxas de uso de
semente de compra anual é executado em 80% no Centro—Oeste, enquanto a
média é de 72% para os agricultores modernizados fortemente nos estados do sul
do Brasil. Mercados oligopolistas de hibridos sdo executados por algumas grandes
empresas, ao passo que os produtores menores operam em nichos de mercado
local ou regionalmente viaveis de pouco interesse para os lideres da industria.

A competicdo € baseada em publicidade (branding e caracteristicas do
produto), os esforcos de vendas (incluindo pré e pos—venda de assisténcia
técnica) e o lancamento continuo de novos produtos. Este tipo de competicdo
levanta grandes barreiras & entrada de novas empresas contra e destaca a
importancia dos esforgcos complementares (CARVALHO, 2006).

Sobre as sementes varietais, as margens de lucro sdo mais apertadas
devido a presenca do setor publico e cooperativas baseadas em preco. Embora
haja certo grau de diferenciacdo do produto neste segmento, os fatores mais
importantes sdo as técnicas de producdo de sementes no campo, bem como o
beneficiamento e armazenamento de sementes (FURTADO et al., 2002).

O mercado é dominado por cooperativas e empresas de base regional, a
maioria de origem rural — agricultores ricos ou intermedidrios do setor do
agronegocio. A atividade esta concentrada em poucas culturas, trigo e soja, em
primeiro lugar, seguido de arroz e algodao.

As cooperativas sdo responsaveis pela maior parte deste segmento de
mercado, o que representa entre 40-60% das vendas de sementes de trigo, mais
de 60% da soja e um pouco mais de 35% para 0 arroz, ou tanto quanto 40% para
sementes de arroz irrigado. O setor publico e algumas empresas privadas
menores sao responsaveis pelo restante. Padres competitivos se relacionam com
as cooperativas, as empresas e a capacidade dos érgdos publicos para penetrar
nas diversas regides produtoras (CARVALHO, 2006).
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Ja o mercado de producdo de sementes de hortalicas € radicalmente

diferente dos mercados de hibridos ou variedades, principalmente porque é muito

menor, com um volume de negdcios anual de apenas U$ 35 milhdes (FURTADO

et al., 2002). De acordo com os autores, este mercado € extremamente

segmentado em trés grandes sub—-mercados, todos dinamicamente inter—

relacionados, em que o mercado dominante ndo pode ignorar a presenca dos

outros dois. Estes sub—mercados, por sua vez, também sdo segmentadas pelas

empresas em nichos.

Os trés sub—mercados séo:

O mercado profissional, essencialmente para a olericultura em grande
escala. Cooperativas e lojas de varejo fazem as vendas finais das
sementes. Os agricultores sdo bastante exigentes em termos de marcas e
caracteristicas dos hibridos e variedades. De todos os sub—segmentos do
mercado de sementes, este € 0 mais exigente, e contato direto entre a
empresa e o comprador é o fator competitivo fundamental,

O segmento semiprofissional € constituido por agricultores que vendem
para mercados locais ou regionais, € o lugar onde a concorréncia de precos
€ mais importante que a diferenciacdo do produto.

O segmento de envelope, representado por hortas ocasionais e agricultores
gue vendem essencialmente para os mercados locais. Os principais fatores
de lideranca sdo precos baixos e distribuicdo descentralizada. E
responsavel por 25% do mercado verde—vegetal e € composta por um
grande numero de empresas, muitas das quais ndo produzem suas
proprias sementes.

Entre as varias tendéncias—chave da industria de sementes no Brasil,

verifica—se que na opinido de (FURTADO et al., 2002) séo:

Estratégia de absorver empresas locais pelas multinacionais esta trazendo
muito mais concentracao na producao de sementes;
Esta tendéncia ndo é mais evidente entre as empresas de capital brasileiro,

gue nao criaram as suas proprias empresas mistas, cooperativas,
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aquisicoes, conglomerados ou aliancas estratégicas como uma estratégia
para sobreviver a avalanche de empresas transnacionais;

Embora a maioria das empresas de sementes brasileiras tém estruturado o
seu trabalho em torno de cultivos obtidos (principalmente aqueles langcado
pela Embrapa), os criadores publicos agora estdo perdendo muitos
parceiros tradicionais na disseminac¢ao de novas variedades, como eles se
tornam franquias que trabalham sob contratos de exclusividade com as
transnacionais;

Quase todas as empresas de sementes diretamente envolvidas no
melhoramento de plantas para vender seus préprios cultivos ja foram
compradas por multinacionais, reduzindo significativamente o leque de
opcOes a disposicdo dos agricultores. Cada vez mais, 0s agricultores terdo
de assinar contratos de exclusividade e pagar precos mais elevados para
ser capaz de usar os cultivos protegidos;

Enquanto isso, os criadores publicos agora tendem a preferir os contratos
de cooperacdo com empresas transnacionais para financiar seu
melhoramento genético, reduzindo assim de volta no lancamento de novas
variedades publicas a serem vendidas como sementes basicas para as
empresas produtoras de sementes;

Endividamento crescente entre os agricultores também tem contribuido
para a descapitalizacdo das empresas produtoras de sementes, juntamente
com o crescente niumero de agricultores que preferem guardar e replantar
as sementes de sua propria colheita, cortando, assim, de volta sobre as
vendas das empresas;

Miopia das empresas brasileiras vis—a—vis 0s investimentos e marketing
destinados a vendas e servigos para 0s seus clientes agricultores as coloca
em desvantagem em comparacdo com as transnacionais, que investem
grandes somas em suas imagens corporativas e de anunciarem as suas

sementes;
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« Como a maioria dos produtores de sementes € geralmente pequena e
empresas familiares de médio porte, sem gestdo profissional, o seu

potencial competitivo é reduzido ainda mais.

2.2 A LIDERANCA E A NOVA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
A nova gestdo de recursos humanos estd colocando em pratica diferentes
tipos de lideranca. Segundo Chiavenato (2003):

A lideranca constitui um dos temas mais pesquisados e estudados nas
Ultimas décadas. As teorias sobre a lideranca que foram apresentadas
por autores humanistas podem ser classificadas em trés grupos. Cada

um desses grupos de teorias apresenta caracteristicas préprias.

A lideranca tem se tornado cada vez mais forte a influéncia interpessoal
exercida em uma situacdo e dirigida por meio do processo da comunicacao
humana para a consecu¢cdo de um ou mais objetivos especificos. A lideranca é
hoje sem duvida nenhuma, a caracteristica que esta situada no ndcleo da
organizacdo. Ela assume um papel central na coordenacdo das atividades de
quaisquer organizacoes. Ela se torna a chave principal para que os gestores
tenham um contato com maior proximidade com seus liderados.

Assim sendo, Chiavenato (2001), ressalta que “a lideranca € necessaria em
todos os tipos de organizacdo humana, principalmente nas empresas e em cada
um de seus departamentos”. Ela é essencial em todas as fungdes da
administragdo: o administrador precisa conhecer a natureza humana e saber
conduzir as pessoas, isto é liderar. Hoje é percebida uma sintonia cada vez mais
harménica entre lideres e liderados principalmente no que diz respeito as diversas
ferramentas para o tratamento direto de todos os envolvidos. Lideranga como um
processo de reducdo da incerteza de um grupo. O grau em que um individuo
demonstra qualidade de lideranca depende ndo somente de suas proprias
caracteristicas pessoais, mas também das caracteristicas da situacdo na qual se
encontra. Lideranca € um processo continuo de escolha que permite que a
empresa caminhe em direcdo a sua meta, apesar de todas as perturbacoes

internas e externas.
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Um lider € nato, ou seja, o lider leva consigo individuos com o poder de sua

palavra. Segundo Fiorelli, (2004):
Grandes lideres da humanidade comprovam essa percepgdo. O elo
emocional com seus seguidores supera e/ou fortalece suas qualidades
pessoais, ao mesmo tempo em que obscurece a percep¢cdo de seus
potenciais defeitos por seus admiradores. Essa forma de lideranca,
essencialmente carismética, contudo, constitui um risco no ambiente
organizacional, porque compromete a critica. A verdadeira lideranca
estabelece seus alicerces em componentes psicoldgicos duradouros e

consistentes: o cimento a unir liderados e lider denomina—se emocao.

Ha inumeras e variadas caracteristicas presentes num lider. Entre as
mais importantes pode—se dizer que sdo a energia e a tenacidade para enfrentar
0s momentos desafiadores que sdo muitos, porém o lider mantém-se preparado
para lidar com todo e qualquer problema que apareca.

O lider demonstra a necessidade de possiveis mudancas dos funcionarios,
mudanca na atitude e no modo de pensar dos seus colaboradores. Essa mudanca
faz—se necessaria para que a organiza¢cdo supere quaisquer problemas existentes
junto com seus colaboradores, que sao indispensaveis e fundamentais neste
processo, € onde a mudanca ocorrera e sdo aqueles que executardo a mudanca e
movimentardo a revolu¢do necessaria para o sucesso. Com isso, eles devem ser
mantidos ou substituidos de acordo com sua aceitacao a essa mudanca, para que
exista um maximo de produtividade e efetividade operacional. Lideranca € a
habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
atingir os objetivos identificados como sendo para o bem comum, inspirando
confianca por meio do carater (HUNTER, 2006).

A lideranca € um tema importante para os lideres devido ao papel
fundamental que eles representam na eficacia do grupo e da organizacéo. Liderar
ndo € uma tarefa simples; ao contrario, uma vez que a lideranca exige paciéncia,
disciplina, humildade, respeito e compromisso, pois a organizacao € um ser Vvivo,
dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos. Dessa forma, pode—se definir

a atitude de liderar como o processo de dirigir e influenciar as atividades
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relacionadas as tarefas dos membros de um grupo. Porém, existem trés
implicagdes importantes nessa definicdo (CHIAVENATO, 2000):
e Primeira: a lideranca envolve outras pessoas, 0 que contribuird na

definicdo do status do lider;

e Segunda: a lideranca envolve uma distribuicdo desigual de poder entre
os lideres e os demais membros do grupo;

e Terceira: a lideranca é a capacidade de usar diferentes formas de poder

para influenciar de varios modos os seguidores.

De fato, os lideres influenciam seguidores. Por esse motivo, muitos afirmam
que os lideres tém por compromisso considerar a ética de suas decisoes.

Para Chiavenato (2000), ha trés tipos fundamentais de lideranca:

Lideranca Autocrética: O lider é focado apenas nas tarefas. Esse tipo de
lideranca também é chamado de lideranga autoritaria ou diretiva. O lider toma
decisfes individuais, desconsiderando a opinido dos liderados.

Lideranca Liberal ou Laissezfaire: Laissez—faire é a contracdo da expressao
em lingua francesa laissezfaire, laissezaller, laissezpasser, que significa
literalmente "deixai fazer, deixai ir, deixai passar".

Lideranca Democratica: Chamada ainda de lideranca participativa ou
consultiva, esse tipo de lideranca € voltado para as pessoas e ha participacdo dos
liderados no processo decisério. E o conceito trabalhado e desenvolvido pela
gestdo organizacional, dentro e fora da empresa, uma vez que leva em conta a
participacdo do grupo e, acima de tudo, é direcionado para o aprimoramento do
potencial humano.

O estilo de liderangca de uma pessoa envolve uma combinagdo de dois
comportamentos basicos CHIAVENATO (2000):

e Comportamento voltado para a tarefa — o lider deve organizar e definir

as tarefas dos membros, explicando quais atividades cada um deve

fazer, além de onde, quando e como devem fazé-las;
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e Comportamento voltado para o relacionamento — o lider deve manter
um relacionamento pessoal com os membros de seu grupo, abrindo
canais de comunicacdo, delegando autoridade e dando aos

subordinados a oportunidade de usarem seus potenciais.

A eficacia do lider ao liderar esta na utilizacdo do estilo mais adequado a
situacdo que ele esta vivendo. Parte de sua tarefa tem sido, e continua a ser,
trabalhar com pessoas para descobrir e resolver problemas, mas, se os lideres
terdo acesso ao conhecimento e pensamento criativo que eles precisam para
solucionar problemas, dependera do grau em que as pessoas confiam neles. A
confianca e o valor nela depositados modulam o acesso do lider ao conhecimento
e a cooperacao (HUNTER, 2006).

O verdadeiro lider permite que os liderados se tornem independentes a
ponto de serem gestores de si mesmos. Para que os funcionarios confiem em uma
pessoa como lider, ela deve procurar seguir os seguintes passos (CHIAVENATO,
2000):

e Ser transparente;

e Expressar seus sentimentos;

e Falar a verdade;

e Mostrar consisténcia;

e Preservar confidéncias;

e Ser justo e imparcial.

Liderar €, acima de tudo, fazer com que a equipe tenha uma clara viséo do
futuro, e desafia—la para chegar até ela. E enxergar possibilidades que outras
pessoas ndo véem, sintonizando e integrando pensamentos, ideias e emocdes em
prol de um objetivo comum. E esse o ideal de lideranca que a gestdo busca
desenvolver em cada um de seus lideres e, passo a passo, também em cada um
de seus membros. E preciso saber ser um lider antes de poder ser um lider bem—

sucedido. Um bom lider é aquele que consegue exercer e desenvolver suas
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competéncias de lideranca nos minimos detalhes, dando seguimento a um foco e

cumprindo os objetivos da organizacdo. QUINN (2003).

Segundo Ladew (2002), o lider age como lider quando:

N&o perde a cabeca quando as coisas dao errado;

Consegue admitir erros e corrigi—los;

E claro sobre o que quer dos outros;

E otimista e positivo;

Tem visao;

E organizado;

Protege sua equipe de interferéncias;

D& um bom exemplo pessoal;

Envolve os outros no processo de tomada de decisoes;

Regularmente elogia e recompensa as pessoas que trabalham com
ele;

Cumpre as regras justamente;

Consegue delegar autoridade e tarefas a outras pessoas;

Certifica—se de que sua equipe esta bem treinada para o trabalho;
Comunica—se sempre e muito;

N&o usa a autoridade inadequadamente;

N&o se esquiva de suas responsabilidades nem transfere a culpa para
0S outros;

Evita generalidades ao assumir uma tarefa; orientando—se pelos

objetivos;

Uma das diferencas existentes entre o lider e o coordenador € a fonte de

poder, que indica de onde emana o poder atribuido ou conquistado pelo
lider e pelo coordenador. Ela se divide em poder do cargo e poder
pessoal (GASPARETTO, 2003).

Poder do cargo: € o poder tradicional, que é uma fonte externa e significa o

poder de recompensar ou de punir.

Poder pessoal: ao contrario, € uma fonte interna de poder, sendo

basicamente uma ferramenta utilizada pelo lider.
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Tabela 1. Poder x Autoridade: Relacdo proativa entre poder e autoridade que

determina a melhor integracéo e entendimentos da realidade.

Poder Autoridade

Forcar ou coagir a pessoa a fazer algo Levar a pessoa a fazer, de boa
gue vocé quer que ela faca, mesmo que vontade, algo que vocé quer que
ela ndo queira fazer. ela faca.

Fonte: Lacombe (2003)

O poder é dado ou tomado, vendido ou comprado; a autoridade, ndo. Para
a organizacdo, o ideal é que o coordenador tenha tanto o poder quanto a
autoridade. Analisando o lider hoje, Quinn (2003) ressalta que as empresas tém
buscado reconstruir certos paradigmas do passado, tendo como objetivo instituir

novas metas e funcGes para a coordenacio.

Tabela 2: Confronto dos paradigmas tradicional e atual: apresentacdo de dois
modelos de paradigmas que sao usualmente encontrados nas

organizacdes.

PARADIGMA TRADICIONAL PARADIGMA ATUAL

O coordenador antigamente... O coordenador hoje...

Os coordenadores planejam, sdo a cabeca. Os Todos tém cabeca: sugerem, decidem,

trabalhadores executam. participam

Um bom coordenador deve ser, antes de tudo, Deve desenvolver também habilidades

um bom técnico. comportamentais e ter viséo generalista.

Deve resolver problemas. Deve aproveitar oportunidades.

) Cada coordenador é um gestor dos recursos
O RH gerencia os recursos humanos.
humanos.

Intuicdo ndo vale muito.Vale mesmo é a logica, 0 Intuicdo e logica sdo valiosos e se
racional. complementam.
Descentraliza e estabelece espirito de equipe.

Centraliza tudo e estabelece conflitos.
O grupo vence.

Fonte: Lacombe (2003)
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E importante lembrar que o lider, além de executar suas tarefas, uma das
maiores contribuicbes que ele pode dar & sua empresa, é o fato de administrar
bem. Pode-se constatar a necessidade de mudanca de postura do lider a partir

de uma comparacéo pratica.

Presi
dente

Vice—
presidente

Gerentes intermediarios

Lideres

Empregados (associados)

Clientes

Figura 1: Velho paradigma
Fonte: Lacombe (2003, p.10)

Segundo Hunter (2004), nesse modelo, os empregados sdo as pessoas
mais préximas do cliente. Quer dizer, o presidente pode até conhecer os clientes
pessoalmente, mas 0 mais importante é o produto que é vendido, o que esta na
"caixa" quando o cliente abre.

E a ultima pessoa que tocou na caixa foi o trabalhador (empregado). Isso
os faz mais proximos dos clientes. Dessa maneira, 0S executivos se sentem muito
sozinhos no topo, mas todos os outros também estdo sozinhos, porque cada um
esta tratando de executar o seu trabalho.

Nesse tipo de organizacao, todos estdo olhando para cima, para o chefe, e

se mantém longe do cliente.
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Cliente

Empregados

Lideres

Gerentes

Vice—presidente

Presidente

Figura 2: Novo paradigma
Fonte: Lacombe (2003, p.10)

Em um sistema como esse, cujo foco é servir o cliente, haveria uma
organizagdo onde os empregados estivessem na linha de frente servindo aos
clientes e garantindo que suas verdadeiras necessidades estivessem sendo
satisfeitas. Além disso, o coordenador da linha de frente comecaria a ver os
empregados como clientes e se dedicaria a identificar e preencher suas
necessidades. E assim por diante, piramide abaixo. Isso é um novo paradigma,
reconhecendo que o papel do coordenador como lider ndo é impor regras e dar
ordens a camada seguinte. Em vez disso, o papel dele é servir (HUNTER, 2004).

Um lider com acdes inadequadas desconhece os pressupostos da sua
funcdo, o mesmo nao esta capacitado para exercer as suas funcdes. ADAIR
(1989) diz:

A lideran¢a inadequada de muitos administradores pode ser atribuida a
ignorancia, ninguém jamais lhes falou sobre as fung¢des da lideranga. Um

bom lider entende o espectro de comportamento de lideranca e sabe

guando determinada funcgao é requisitada.
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Em relacdo aos impactos negativos em uma lideranca inadequada, se
observa que ela pode dificultar o processo de se alcangcar 0s objetivos
organizacionais. Dessa forma, projetos de interesse da coletividade podem ter
uma execucao ruim por problemas de uma coordenacao falha.

Maximiano (2011), afirma que:
A lideranga ndo é apenas um atributo da pessoa, mas também um
processo social completo, no qual interagem quatro variaveis ou
componentes: as motivacdes dos liderados, a tarefa ou misséo, o lider e
a conjuntura ou contexto dentro dos quais ocorre a relagédo entre lider e

os liderados.

Os lideres e os liderados tém uma relacdo de influéncia reciproca. Os
liderados sdo os colaboradores de quem executa a lideranca e vice—versa. Sem
liderados ndo ha a atividade lideranca. A lideranca é atestada e comprovada
guando se percebe o atendimento das expectativas dos liderados.

De acordo com Maximiano (2011), um chefe pode ser nomeado numa
hierarquia, ndo importa possuir ou ndo as qualidades que lhes sdo necessarias. E
claramente perceptivel que alguns gerentes que ndo conseguem ser lideres de
suas respectivas equipes podem ser lideres de equipes sem que estes sejam 0s
chefes. A lideranca atribuida a uma pessoa é uma qualidade intrinseca, pois em
algum momento da vida, ela sera desenvolvida. Porém, um eximio lider ou um
lider nato possui varias virtudes e qualidades que possibilitam diferencia—lo dos
demais, entre elas pode—se citar: competéncia (conhecimento, habilidades e
atitude), ética (integridade e honestidade), motivacdo, sensibilidade, humildade,
autoconfianga, entusiasmo, imparcialidade, empatia, autoconhecimento, e
inteligéncia que se sobressai nas acBes pertinentes ao seu estado. E
indispensavel que aprecie efetivamente a relacdo com pessoas, dé atencédo e seja
um bom observador.

A influéncia significa uma forca psicoldgica, uma transacéo interpessoal na
gual uma pessoa age de modo a modificar o comportamento de outra maneira

intencional. A influéncia envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo
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maneiras pelas quais se provocam mudancas no comportamento de pessoas ou
de grupos sociais.
Segundo o autor MAXIMIAMO (1994):

Ser lider em uma organizacdo militar, em que a hierarquia é estritamente
seguida, é muito diferente de ser lider de um grupo de estudos na escola.
O papel dos lideres no limiar do terceiro milénio é muito diferente do

papel do lider da Revolugéo Industrial.

Nas organizagbes de um modo geral isso ndo é diferente, se a lideranca
estiver efetivamente comprometida com a missdo, com o0s valores e com 0sS
resultados da organizacédo, a influéncia e a motivacédo fardo com que sua equipe
siga suas crencas e ideias, aumentando cada vez mais os resultados para a
empresa. A arte de liderar é ter a preocupacdo de praticar a justica no ambiente
organizacional, reconhecer os acertos quando existirem e agir com firmeza
quando os erros acontecerem.

Conforme Daft (2006), a lideranga continua evoluindo de acordo como as
necessidades das organizacdes se modificam e dentre varios aspectos que se
destacam nesse contexto, pode—se citar: as pessoas, metas e as influéncias.

A Teoria Classica da Administracdo ndo se preocupou com a lideranca e
suas implicacdes. Os autores classicos apenas se referiram superficialmente a
lideranca, pois ela ndo chegou a constituir um assunto de interesse. A Teoria das
Relacbes Humanas constatou a influéncia da lideranca sobre o comportamento
das pessoas. Enquanto a Teoria Classica enfatizava a autoridade formal —
considerando apenas a chefia nos niveis hierarquicos superiores sobre 0s niveis
inferiores nos aspectos relacionados com as atividades do cargo — a Experiéncia
de Hawthorne teve o mérito de demonstrar a existéncia de lideres informais que
encarnavam as normas e expectativas do grupo e mantinham controle sobre seu
comportamento, ajudando 0s operarios a atuarem como um grupo social coeso e
integrado CHIAVENATO (2004).
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2.3 ABORDAGENS E TEORIAS DE LIDERANCA

A utilizagdo do liderar dispensa cargos ou posicdes, e deve ser
desvinculado ao se falar sobre o perfil de lideranga. Lider é aquele que obtém
resultados com a ajuda de pessoas. Independentemente se € um colaborador
simples ou um superior. A lideranca € uma necessidade em todos 0s grupos e
demonstra efetivamente a relacdo entre o individuo e o grupo. Tal relacdo do
individuo para com o grupo sé existe quando este individuo é visualizado pelo
grupo, que € capaz de satisfazer as necessidades, realizar resultados e atingir
metas antes focalizadas CHIAVENATO (2004)”.

Hoje o perfil do lider esboca uma distancia daquele perfil técnico onde o
lider que era considerado um chefe fica numa sala isolada e apenas delega
tarefas aos colaboradores. Esse tipo de lider é aguele que ndo tem um contato
maior com os funcionarios, além de delegar tarefas e cobrar resultados. “O lider
de hoje da estimulo a sua equipe, criatividade e inovacéo, e se envolve totalmente
em todos os processos CHIAVENATO (2004)".

O chamado modelo do chefe autoritario ndo tem mais espaco hoje nas
empresas modernas.

Existem alguns tipos técnicos de lideres e dentre estes, destacam-—se
alguns citados a seguir CHIAVENATO (2004):

e Autoritéario: Este lider se isola do grupo, expfe todas as suas ideias e
ndo da espaco para opinides por membros do grupo. Ele é quem
determina todas as acdes e quem deverd executar tal tarefa ou
obrigacdo. Ele néo € vélido para a organizacdo e gera no grupo baixa
estima e um clima hostil. Portanto, um tipo de lider que € incabivel nos

tempos atuais;

e Indeciso: Nao tem certeza a que rumo tomar, mesmo sabendo que tem
muitas decisdes para executar. Deixa as coisas acontecer em seus
momentos, deixando—as resolverem por si s6. Este ato gera
inseguranca por parte do grupo que se sente as vezes perdido sem
saber para onde ir;
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Democrético: E o lider que se insere e se sente como qualquer membro
do grupo. Ele € quem estimula e participa. Aprecia fortemente que os
membros do grupo participem das decisées e tomem tarefas por si s0,
ou seja, da liberdade para os liderados. E muito objetivo em suas
criticas e elogios. No grupo, este lider gera entusiasmo, participacéo de

todos do grupo e colaboracéo;

Liberal: Tem uma participacdo minima nos processos que acontecem
no projeto. Deixa o grupo livre para tomar as decisbes e nao

supervisiona a equipe;

Situacional: Esse lider assume uma lideranca diferente para cada
situacdo, possuindo com maestria uma conduta para cada situacdo. A

seguranca e motivacdo do grupo duram por certo tempo;

Emergente: E aquele que assume a direcdo por ter as maiores
qualificacbes e ser o mais preparado para encarar uma situacao
emergente. O grupo nessa situacao encara com naturalidade, participa,
colabora e sabe que se houver qualquer problema diferente, o lider

sabera o que fazer;

Intelectual: Esta sempre em busca de novas informagbes, por isso
sempre estuda ou lé. E visto pelo que sabe e contribui com ideias que

serdo Uteis para o0 grupo;

Servidor: E aquele que esta mais preocupado em servir seus liderados
do que apenas dar ordens. Percebe que sua vitOria esta na vitoria de
sua equipe, entdo age de maneira que faca isso acontecer, fazendo
com gue os talentos de cada um possam aparecer. Nessa realidade, o

lider torna—se mais um membro e deixa de lado aquele antigo conceito
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de que o lider observa os outros trabalharem, de que esta sempre no
topo. Quando se busca ajudar as pessoas, elas retribuem, e isso as
torna parceiras, percebendo que ambas as partes séo integrantes

essenciais do mesmo quebra—cabeca;

Conhecer a situacdo ambiente da organizacdo, o progresso do grupo € o
modo como eles agem dentro da empresa, é fundamental para qualquer pessoa
gue almeja um cargo de lideranca e sucesso nas organizagdes, principalmente
nos dias atuais onde o dinamismo percorre todos os setores. E preciso saber
como aqueles que ja alcancaram uma posicdo de lideranca agiram para se
tornarem executivos influentes CHIAVENATO (2001).

O lider estabelece a missdo organizacional e, se ela nao ressoa
profundamente, entdo os liderados simplesmente vdo com a maré. Muitas das
organizacdes atuais tém missdes exemplares que existiam anteriormente em
declaracbes emolduradas no quadro de avisos e em folhetos da empresa. Isso
nao funciona. A missédo tem de ressoar, e deve estar totalmente claro para todos
que é realmente o principio que guia a organizacdo. Poucas pessoas se
apaixonam por ideias como maximizar o valor para 0 acionista, ganhar
marketshare, atingir o dominio do mercado ou cumprir metas de aumento de
receitas ou lucros. Na verdade, um lider que coloca qualquer uma dessas
métricas, ou similares, imediata e silenciosamente perde muito apoio. Assim, o
objetivo de uma empresa € garantir que cada pessoa que tenha contato com ela
atinja seu maior potencial. Isso inclui todos os stakeholders (CHIAVENATO, 2001).

Numa linha do tempo, observam—se os lideres da historia antiga até os dias
de hoje, e podem-se observar varios tipos de caracteristicas que foram se
desenvolvendo. Como desenvolver um lider, que caracteristicas vao predominar
nos tempos vindouros? Estudos mostram que esse lider tera no minimo algumas
dessas caracteristicas CHIAVENATO (2001).

e Conhece a si mesmo, sabe o0s seus pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas, e utiliza essas informacdes para crescer e apoiar o

crescimento das pessoas ao seu redor;
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e Sabe da sua misséo de vida e visiona um futuro promissor, sabe que foi
enviado para uma missao e vai cumpri — Ia;

e Implementa esta visdo de futuro sem receios, porque transforma o
fracasso em feedback, com a capacidade de agir e promover a acao de todos;

e Conhece seus valores e 0s vivencia, assume 0s erros da sua equipe e
passa o titulo de sucesso a todos que estdo contigo. Assume Seus erros e se
desculpa perante todos, reconhecendo seu proposito;

e E criativo, porque exerce papéis diversos e se comporta de acordo com
as situacoes;

e E um coach, € um orientador, lidera através de perguntas e ndo de
respostas. Coloca—se em igualdade com todos os seus liderados, pressupondo
gue cada pessoa tem dentro de si um potencial ilimitado, respeitando os valores,
objetivos e missbes de cada um;

e Tem uma vida equilibrada, a sua lideranca nédo se aplica somente ao
trabalho, mas também em todos os ambientes em que convive.

Lideres eficientes apresentam pontos de vista quanto a liderangca que séo
claros e passiveis de serem ensinados e compartilhados, particularmente as
pessoas com as quais trabalham. Portanto, através da sua histéria sobre lideranca
vocé pode ajudar sua equipe a se desenvolver e a se relacionar melhor com vocé
no ambito organizacional (LACOMBE, 2003).

Para Lacombe (2003), existem quatro estagios para adquirir novos habitos
ou habilidades.

Estagio 1: Inconsciente e Sem Habilidade;
Esse € o estagio em que o individuo ignora o comportamento e o habito.
Ele estd inconsciente ou desinteressado em aprender a pratica e, também,

despreparado.

Estagio 2: Consciente e Sem Habilidade;
A pessoa toma consciéncia de um novo comportamento, mas ainda nao

desenvolveu a prética. Tudo é muito desajeitado, antinatural e até assustador.
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Mas, se continuar a lidar com isso, ela ira para o terceiro estagio.

Estaqio 3: Consciente e Habilidoso;
Esse é o0 estagio em que o individuo esta se tornando cada vez mais
experiente e se sente confortdvel com o novo comportamento ou pratica. Ele esta

"adquirindo o jeito da coisa" nesse estagio.

Estagio 4: Inconsciente e Habilidoso;

Esse é o estagio em que a pessoa ja ndo precisa pensar. E o estagio em
que a prética ja fez tanto efeito, que parece ser a coisa mais natural do mundo.
Esse é o estagio em que os lideres conseguiram incorporar seu comportamento
aos habitos e a sua verdadeira natureza. Esses sdo 0s coordenadores que nao
precisam tentar ser bons lideres, simplesmente porque ja o sao.

Como aprimorar o comportamento do coordenador — o caminho da
lideranca.

Ha diversos comportamentos que um coordenador deve tentar abandonar,
no intuito de trabalhar melhor com o seu grupo, obtendo resultados mais
abrangentes e consolidados. Entre eles, pode—se citar, segundo Gasparetto
(2003):

e Comportamento agressivo

Um comportamento agressivo ocorre quando, em busca de seus objetivos,
a pessoa expressa seus desejos, seus sentimentos, seus pontos de vista,
subestimando, ferindo ou humilhando a outra. Embora esses comportamentos
possam, temporariamente, permitir que uma pessoa atinja seus objetivos, geram
um ambiente de tensdo, de insatisfacdo, de agressividade, provocando uma

reacdo também agressiva.
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e Comportamento submisso

Ocorre quando uma pessoa nao expressa seus sentimentos, pontos de
vista e desejos, resultando num comportamento de fuga e de autodesvalorizacéo,
gue conduz a uma dificuldade em alcancar seus objetivos ou alcan¢cando—os de

modo inadequado.
e Comportamento manipulador

A principal caracteristica da comunicacdo manipuladora é a utilizacdo da
linguagem como disfarce, para concretizar os seus objetivos, ou seja, utiliza com
frequéncia uma linguagem pouco direta na forma como expressa as suas
intencdes, recorrendo a insinuacdo como forma de manipular ou a chantagem
emocional para alcancar o que pretende.

Entre os comportamentos que o lider deve buscar desenvolver ao maximo,
pode—se citar como principal a assertividade. A assertividade € um
comportamento pelo qual se exprime com tranquilidade emocdes e opinides, em
que o lider age em interesse proprio e defende o seu ponto de vista, sem negar o
direito a uma posicdo por parte dos demais. Essa caracteristica deve ser o foco
principal do lider ao agir diante de seus subordinados.

Outro comportamento fundamental para o papel do lider é a empatia: o lider
se coloca no lugar do outro. Ser empatico ndo € ser simpético. A simpatia
pressupde solidariedade, a empatia pressupde compreensdo. A simpatia cria um
envolvimento emocional, que pode prejudicar o julgamento, enquanto a empatia
estabelece comunicacao eficiente.

A empatia requer um interesse real de ouvir o outro, além de uma
disposicéo a estar aberto a novos conceitos e maneiras de pensar, e é justamente
ai que atuam os “filtros mentais”: aqueles filtros que correspondem a preconceitos,
valores, ideias arraigadas de forma profunda em nossas crencgas, em NnoSsO
subconsciente. Os preconceitos sao as principais defesas e funcionam como

barreiras bloqueando novas formas de pensar, compreender e sentir o mundo.
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Dessa forma, as pessoas agem como inibidoras da nossa prépria mentalidade
que, enrijecida, vai impedi—las de serem empaticas.

Confusédo a ser evitada: relacionar empatia e estado de &nimo € um erro
muito comum. A verdadeira empatia deve vencer 0s sentimentos nos quais estao
alojados em nossos proprios mundos, para que possamos avancar em relacdo ao
outro.

Para aumentar sua capacidade de empatia, evite:

e Julgar a outra pessoa enquanto ela fala ou rotuld—la como idiota, futil,
chato, etc;

e Julgar de antemao o que € importante e 0 que ndo é em relacdo ao
que o outro esta dizendo — ouca com a mente aberta.

e Comparar—se ao outro;

e Interpretar exatamente pelo que esta sendo dito — tente ler o que esta
nas entrelinhas;

e Acreditar que o0 seu ponto de vista € sempre o certo;

e Outra forca importante para o lider é a resiliéncia. E um conceito
emprestado da fisica, que indica a propriedade de alguns materiais de
acumular energia, quando exigidos e estressados, e voltar ao seu

estado original sem qualquer deformacéo.

E a habilidade do elastico, ou da vara do salto em altura — aquela que
enverga no limite maximo sem quebrar, volta com tudo e lanca o atleta para o alto.

Sob uma conceituacdo bastante ampla, a resiliéncia pode ser definida como
sendo a capacidade de pessoas, grupos e organizacdes de superar situacoes de
crise e ainda obter vantagens das mesmas. E um poder de recuperacdo. Sdo as
forcas internas e externas que contribuem para minorar esses fatores de risco.
Assim, diz—se que um individuo € resiliente quando consegue superar, € nao
necessariamente eliminar as adversidades, encontrando forgcas para aprender com
elas.

De acordo com Hunter (2006), um lider ruim gera a falta de credibilidade, o

que pode atrapalhar a consecucdo de todos os objetivos internos da empresa.
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Essa geracdo de conflitos ndo € nada salutar quando se enfoca a questdo do
clima organizacional. Parece 6bvio mais é fato que o lider tem que ter uma
posicéo de destaque para tomar decisfes, e essa a postura que se espera dele.
Para Albuquerque (2007), se o desempenho do lider é ruim todo o
desempenho da equipe fica prejudicado. Para evitar esses problemas, o primeiro
passo € investir em uma boa comunicacao, é preciso que o lider sempre busque
rever a sua postura, pois ele ndo pode esquecer a sua responsabilidade como
motivador. Até mesmo porque ndo se pode esquecer gue uma equipe no
desenvolvimento de um projeto ou acfBes sempre trabalha com o foco em

resultados.

2.4 DU PONT DO BRASIL S.A. — DIVISAO PIONEER SEMENTES

A Pioneer Sementes nasceu em lowa — EUA, em 1913. Henry Wallace,
entdo um jovem pesquisador, iniciou um programa de producdo de sementes
melhoradas de milho. Os estudos das linhagens e seus cruzamentos tiveram tanto
sucesso que em 1924, Wallace venceu um concurso de produtividade de milho.
Dois anos depois, Henry Wallace fundou a Pioneer Hi—Bred, a primeira empresa
dedicada a desenvolver, produzir e comercializar sementes de milho hibrido.
Desde entdo, a Pioneer mantém o perfil de uma companhia inovadora, focada na
ciéncia e tecnologia das sementes, antecipando novos conceitos de qualidade e
elevando os niveis de produtividade no campo, através de informacfes Uteis
levadas aos agricultores a fim de auxilia—los a obter maior rentabilidade com os
produtos da empresa.

Ja no Brasil, a empresa PROAGRO — Comércio e Industria Pré—Pecuaria
Ltda., foi fundada em 1967 e teve como idealizador e fundador, o Sr. Jaymes
Delfino Marques da Silva. Para fundar a empresa, o Sr. Jaymes contou com 0
apoio do seu irméo Protasio e com o suporte financeiro do Sr. Dante Peduzzi,
representante do grupo Gomes Filho, fazendeiros da regido de Bagé—RS, com
mais de 19 grandes fazendas e proprietarios do frigorifico Santonio de Bagé, na

época o maior do estado do Rio Grande do Sul.
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A empresa tinha como objetivo a comercializacdo de sementes,
principalmente de forrageiras (aveia, azevem, trevos, etc.) e insumos para a
pecuéaria. Sendo filho de pequenos agricultores da regido de Cachoeira do Sul,
seu Jaymes tinha como sonho a producdo de milho hibrido, que sempre acreditou
ser um bom negacio.

Sua primeira tentativa foi a producao do hibrido "Princesa", cujas matrizes
foram adquiridas Escola de Agronomia daquela cidade.

A primeira producéo foi razoavel, mas o hibrido comercial nédo era diferente
dos tradicionais comercializados, principalmente pela Agroceres, naquela época.
Eram altos, tombavam com facilidade e produziam cinquenta sacos por hectare, 0
que era uma faganha.

Insatisfeito com os resultados, seu Jaymes escreveu e mandou uma carta
as empresas de sementes americanas que conhecia, propondo parceria para
explorar o mercado do Sul, que, naquela época, era o maior do Brasil para milho.
Inclusive, o municipio de Encruzilhada do Sul era considerado o maior
comercializador de milho do pais.

Duas empresas responderam ao seu Jaymes, uma foi a Dekalb, que
agradeceu e informou que ja operava no Brasil, em Carazinho, em parceria com
as “Sementes Weibull do Brasil", e a outra foi a Pioneer. Deste contato, a Pioneer
mandou algumas amostras de milho, que foram semeadas e destacou-se o0
hibrido 309B.

No inicio de 1969, veio ao Brasil o Dr. Suri M. Sehgal, na época Gerente
Geral da Pioneer nos Estados Unidos, que tinha como missdo expandir 0s
negocios da Pioneer fora dos EUA. Na Proagro, em Porto Alegre, ndo encontrou
seu Jaymes no escritério, deixou seu cartdo e uma mensagem e foi a Sao Paulo.
Na mesma noite, seu Jaymes voou para Sao Paulo e conseguiu convencer o Dr.
Suri que a fusdo com a Proagro seria um bom negadcio, pois o Dr. Suri iria entrar
em contato com a Agroceres no dia seguinte, para propor uma parceria.

No ano seguinte seu Jaymes foi aos Estados Unidos e, nos escritdrios da

Pioneer em Johnston, apresentou para a dire¢cdo da empresa suas idéias.
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Enquanto as negociacdes aconteciam, a Proagro importou da Pioneer
(doacgédo) 100 sacos de 25 kg do hibrido 309B. Estas sementes foram divididas em
sacos de 1 kg e semeadas pelo Rio Grande do Sul e Santa Catarina. A
performance do material foi acima das expectativas e a Proagro, ho ano seguinte,
importou sementes de macho e fémea do 309B, para fazer a sua primeira
multiplicagéo no Brasil.

No ano de 1971, ingressou na Proagro o Sr. Carlos Mariano Flores Dias,
para cuidar da filial de Dom Pedrito—RS. O Sr. Mariano era amigo pessoal do Sr.
Jaymes e tinha compartilhado da idéia da criagdo da Proagro. O Sr. Mariano vinha
da Rhodia, onde vendia insumos para a pecuéaria.

As matrizes chegaram tarde, no final de janeiro de 1971, mesmo assim
foram cultivadas 40 hectares na regido de Cacapava do Sul, onde seu Jaymes
tinha agricultores amigos, principalmente a familia Tolfo. Estas sementes estavam
coao atingirem 32% a 34% de umidade e se iniciavam as geadas, a colheita foi
antecipada, em espiga, levada para secar na Secretaria da Agricultura de
Verandpolis. Cerca de 50% da safra foram perdidas e o restante, apesar de 0s
graos ficarem leves, tinha uma boa germinacao e vigor. A empresa vendeu toda a
producdo. No fim do ano de 1971, a Proagro cultivou 220 ha, também em
Cacapava do Sul, onde, num pavilhdo antigo, improvisou instalacdes para receber
as sementes para a safra de 1972. No dia 2 de marco de 1972, apés muitas
negociacdes, aconteceu a fusdo ou a formacado da empresa Proagro—Pioneer S.A.

No Brasil, a Pioneer iniciou as suas atividades na safra 1970/71 através de
uma parceria comercial com a Proagro — Comércio e Industria Pro—Pecuaria Ltda.,
do Grupo Gomes Filho, de Bagé—RS. Introduzindo materiais de ciclo precoce,
porte baixo e de maiores potenciais genéticos, desenvolvidos nos EUA, iniciou—se
uma nova fase na cultura de milho no Pais. Em maio de 1972, foi anunciada a
formacdo da empresa Proagro Pioneer S.A. — Agricultura, Industria e Comércio,
com sede em Porto Alegre — RS. Desde janeiro de 1976, a sede esta localizada
em Santa Cruz do Sul — RS. Em junho de 1982, o controle acionario passou
integralmente para a Pioneer Hi—Bred International Inc., com sede em Des

Moines, lowa — EUA, e a Proagro Pioneer deixou de existir, ficando instituida
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entdo a Pioneer Sementes Ltda. Desde marco de 1997, as sementes de milho
com a marca Pioneer estdo sendo produzidas dentro dos padrbes internacionais
de qualidade estabelecidos pela ISO 9001.

A Pioneer Sementes possui no Brasil cinco unidades de beneficiamento:
uma junto a matriz em Santa Cruz do Sul-RS e as outras em Santa Rosa—RS,
Itumbiara—GO, Formosa—GO e Brasilia—DF.

Os negocios da Pioneer no Brasil estdo direcionados, de maneira mais
intensa, para o mercado de sementes de milho hibrido, pipoca, soja e sorgo. As
sementes de soja Pioneer estdo, atualmente, direcionadas para o mercado do
cerrado e no sul do Brasil, onde suas cultivares mostram—se mais adaptadas e
competitivas. A comercializacdo e suporte técnico dos produtos Pioneer é
realizado por uma rede de mais de 100 representantes comerciais e varios
técnicos que cobrem toda area produtora de milho, soja e sorgo do Brasil.

A Pioneer foi a primeira empresa do setor de sementes na Ameérica Latina a
ser certificada com a ISO 9001, tanto para produgcdo, quanto para Sseus
laboratérios de analise de sementes.

A Unidade de Itumbiara—GO é a maior unidade de beneficiamento e com
maior capacidade de armazenamento, localizada na BR 452, km 187, responsavel
por quase dois milhdes de sacos de sementes de milho na safra de veréo.

Em 15 de marcgo de 1999, foi anunciado o acordo que resultou na completa
aguisicdo da Pioneer Hi—Bred International pela tradicional empresa da éarea
quimica E. |. DuPont de Nemours & Company, com sede em Wilmington,
Delaware, que ja detinha uma participacdo de 20% da Pioneer desde agosto de
1997.

No final da década de 1990, a Pioneer entra no mercado de sementes de
soja adquirindo um programa de melhoramento de soja local. Como inovacao para
o0 setor, verticalizou o processo beneficiando suas sementes numa unidade propria
construida em Planaltina—DF. A partir deste periodo, a area de logistica da
empresa passou a ganhar um significado maior e a Pioneer instalou centros de
distribuicdo (CDs) em todo o Brasil. Além dos centros de distribui¢cdo, a Pioneer foi

pioneira na entrega de sementes de soja em Jumbo Bags (embalagens de uma
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tonelada), iniciando em 2009, um processo que até entdo nao existia
comercialmente. Com todo esse crescimento, e com a movimentagdo de novos
produtos e tecnologias, principalmente em relagdo aos organismos geneticamente
modificados (OGMS), foi necessario que se instalasse um escritério de
Regulamentacdo, em Brasilia/DF, permitindo que a empresa tivesse assim um
maior suporte nas questdes ligadas as liberagbes comerciais e ao registro de
produtos.

Indmeros investimentos foram realizados nas areas de producdo e de
pesquisa. De 2000 a 2007, a Pioneer inaugurou sua unidade de producdo e
estacdo de pesquisa para soja e milho, em Brasilia/DF, a unidade de milho em
Formosa—-GO, a estacdo de pesquisa mista para soja e milho em Sorriso—MT, a
estacdo de pesquisa para milho em Passo Fundo/RS e a estacdo de pesquisa
mista para milho e soja, em Palmas-TO, sendo este, considerado um centro de
exceléncia em novas tecnologias.

Em 1° de novembro de 2005, a Pioneer Sementes foi oficialmente
incorporada pela Du Pont do Brasil. A incorporacdo deu—se somente no Brasil e a
nova razdo social é Du Pont do Brasil S.A. — Divisdo Pioneer Sementes. A
empresa, mesmo pertencendo ao grupo DuPont, continuou operando da mesma
maneira que vinha fazendo nos ultimos anos, mantendo sua identidade, sua
filosofia e, principalmente, a qualidade de seus produtos.

Em 2007, a Pioneer cria sua nova marca de sementes, a BioGene. Com
rapida aceitacdo pelo mercado, atualmente a BioGene é a marca que mais cresce
percentualmente em termos de participacdo no mercado de milho nacional.

Em 2012, a empresa adota novo logotipo e passa a utilizar o nome DuPont
Pioneer. Com o conceito de dividir para multiplicar, a DuPont Pioneer criou em
2012 duas unidades de negocios, sendo uma no Sul e outra no Centro Norte. Esta
nova estrutura permite novas oportunidades de crescimento para a empresa,
colocando—a mais proxima de seus clientes, parceiros e fornecedores. Ainda em
2012, foi inaugurada sua maior e mais moderna unidade de producdo de soja do

mundo, localizada em Catalao—GO, que tera sua capacidade plena instalada para



35

mais de 2.000.000 sacas de 40 kg, projetada para seguir os mais altos padrbes de
seguranca e qualidade.

A DuPont Pioneer acredita fortemente nesse ciclo de crescimento do pais e
€ hoje considerada a empresa de sementes que mais cresceu nos ultimos anos.
Ganhou patrticipacdo em todos os segmentos de mercado, tanto no milho quanto
na soja, e o Brasil passou a ser a maior operagdo da DuPont Pioneer fora dos
Estados Unidos e uma das maiores unidades de negocio da empresa.

2.5 A LIDERANCA DA ORGANIZACAO

O Organograma da DU PONT DO BRASIL S.A. — DIVISAO PIONEER
SEMENTES em Itumbiara—GO tem em sua estrutura organizacional, a figura do
gerente de producdo que gerencia toda a parte de producdo, campo e
administrativa. Abaixo do Gerente da Unidade, as trés fun¢gdes mais importantes e
suas respectivas subordinacdes da estrutura organizacional sdo formadas da
seguinte forma: o Gerente da Unidade de Beneficiamento da cidade de Itumbiara—
GO tem sob o seu comando todas as areas de negdcios desta filial mencionada
da cidade de Itumbiara—GO. Para a efetivacdo de seu trabalho ele conta trés
colaboradores de alta gestdo, nomeados de Gerente de Producédo, Supervisor de
Campo e Supervisor Administrativo. Estes ddo maior visibilidade sistémica ao
Gerente de Producdo para determinar acbes estratégicas em cada um desses
setores.

O Gerente de Producéo € a pessoa responsavel por controlar e gerenciar o
processo de produgédo de toda a unidade. Sob sua responsabilidade estdo os
setores Torre de Classificagdo, Debulha, Secagem, Selecdo Manual e
Armazenamento.

O Supervisor de Campo € a pessoa responsavel por gerenciar 0Ss
processos de campo de todas as areas contratadas para o cultivo. Sob sua
responsabilidade estdo Engenheiros Agronomos e Técnicos Agricolas.

O Supervisor Administrativo € a pessoa responsavel por controlar e

gerenciar os processos administrativos da empresa. Sob sua responsabilidade
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estdo os setores de Contabilidade, Compras, Recursos Humanos, Contas a pagatr,
Contas a Receber e Faturamento.
Estes trés tipos de gerentes que serdo objeto de estudo do presente

trabalho.

2.6 A VISAO VOLTADA PARA O FUTURO

A Pioneer mantém o perfil de empresa inovadora, focada na ciéncia,
tecnologia e nas atividades dos agricultores. Mas para que iSso se mantivesse
sélido ao longo do tempo, era importante que essa empresa construisse um
alicerce solido e com visdo de longo prazo e que pudesse assim refletir a sua
filosofia de negocios. Por meio de um processo evolutivo iniciado desde a sua
fundacdo em 1926, a Pioneer redigiu, em 1952, os pilares que definiriam as suas
estratégias ou maneiras de fazer negocios.

A Pioneer Hi—Bred International, Inc., uma subsidiaria da Du Pont, é a fonte
lider mundial de alternativas para agricultores, criadores de gado, e processadores
de grdos e sementes oleaginosas.

A Misséo da Pioneer é fornecer produtos e assisténcia que aumentardo a
eficiéncia e a rentabilidade dos agricultores no mundo. Além disso, a esséncia de
seu negocio é a ampla aplicacdo da ciéncia genética. A Pioneer busca garantir o
desenvolvimento da esséncia do seu negdcio, criando novas oportunidades que
realcem esta esséncia.

A Pioneer Sementes estd presente em mais de 100 paises, com 140
estacdes de pesquisa em 30 paises. Os produtos que sdo comercializados no
mundo inteiro sao: milho, soja, sorgo, alfafa, girassol, canola, trigo e inoculantes.
As vendas sao formadas pelos seguintes niumeros: milho: 18,2 milhdes de sacas
(80.000 sementes); soja: 22,3 milhdes de sacas (50 pounds = 22,68kg). A Pioneer
e responsavel por 20% da producdo mundial de milho.

A Visdo para o futuro € a sua diretriz e firma a filosofia de trabalho da
Pioneer descrevendo de maneira clara e simples os principios éticos e morais em
gue todos acreditam e seguem e, com 0S quais, tratam e se relacionam com 0s

seus clientes, funcionarios e parceiros. Sao quatro 0s principios:
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Empenha—se para produzir os melhores produtos do mercado;
Mantém relacbes honestas e imparciais com nossos clientes,
produtores de sementes, funcionarios, representantes e parceiros de
negocios;

Promove e vende 0s seus produtos com determinacdo, mas sem
mistificacao;

Empenha—-se em fornecer sugestdes Uteis aos nossos clientes, de

maneira a auxilida—los a obter maior lucratividade;
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho consiste em um estudo de caso exploratério—descritivo
de carater qualitativo, complementado com dados quantitativos.

Para Martins (1992), a pesquisa exploratéria “é uma abordagem adotada
para a busca de maiores informacgdes sobre determinado assunto de estudo”, ou
seja, ela devera possuir um planejamento flexivel para os mais diversos aspectos
de um problema.

Nesse sentido, segundo Roesch (1999), os estudos descritivos “sao
concebidos primariamente para descrever decisdes ou processos” e estudos
exploratorios tém por objetivo “explorar uma nova area e construir ou fazer teoria
emergir a partir da situagao”.

O estudo foi realizado na empresa DU PONT DO BRASIL S.A. — DIVISAO
PIONEER SEMENTES localizada no municipio de Itumbiara—GO com a lideranca

e liderados desta unidade, em 2014.

3.2 COLETA DE DADOS E AMOSTRAGEM

A coleta de dados é uma das fases crucias de qualquer pesquisa. Para
Martins (1992), “muito do sucesso da pesquisa depende da coleta dos dados e
informacd@es; portanto, devera haver plenas condicdes para que a informacéo seja
precisa, fidedigna e corretamente registrada”.

Para a coleta de dados, foi aplicada uma entrevista estruturada com alguns
gestores e subordinados do Grupo Du Pont, entre os dias 7 e 24 de janeiro de
2014.

A primeira parte composta por um questionario de perguntas abertas,
conforme apéndice A, e a segunda parte composta por outro questionario com
perguntas fechadas conforme apéndice B, permitindo, no primeiro caso
flexibilidade nas respostas por parte dos entrevistados e o segundo instrumento
permitiu o maior numero de informacgdes detalhadas para o melhor entendimento

na apuracao dos resultados, distanciando—se da subijetividade.
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Os questionarios abertos foram respondidos por oito funcionarios que
desempenham papel de lider nos respectivos setores, enquanto que 0s
questionarios fechados foram respondidos por quarenta funcionérios da empresa
(liderados), sendo cinco colaboradores do Laboratorio de Sementes, cinco
colaboradores da Pesquisa de Producdo, quinze colaboradores da Producéo,
cinco colaboradores da Administracdo e dez colaboradores da Semente Matriz .
Isso demonstra uma representatividade e qualidade das informacdes, pois é
abrangido cem por cento dos colaboradores elegiveis para a mensuracdo das

informacdes.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Os questionarios abertos foram transmitidos de forma qualitativa, enquanto
gue os questionarios fechados foram de forma quantitativa. A analise de dados
optou pela analise de conteddo como método qualitativo das questbes abertas e
pela andlise estatistica simples, com totalizacdes, médias e percentuais, dentre
outros, representados através de graficos, no caso das questbes fechadas. Os
resultados das entrevistas foram comparados com o que defendem os referenciais
teoricos das préticas nas grandes organizagoes.

Conforme Santos (2007), o que se obtém no final de toda coleta de dados é
o conjunto de informacdes anotadas, que descrevem de certa forma as ideias que
se avaliam relacionado a ampliacdo do entendimento previsto no objetivo. Deste
modo, os dados colhidos foram minuciosamente analisados, para conseguir

compreender e avaliar os resultados para serem demonstrados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 RESULTADOS QUALITATIVOS

Em relacdo as questdes abertas, no primeiro questionamento percebeu—se
gue os gestores, ao serem indagados sobre o que fariam com as pessoas que
discordam dele, responderam que possuem amplo interesse, preocupam-se em
entender e respeitam a visdo dos outros, bem como dedicar tempo para alinhar os
pontos de vista, conforme pode ser observado nas declaracbes “Tento procurar
uma forma de conversar”, “Converso até chegar a um consenso”, “Tento entender
a visao do outro”, “Ouco o ponto de vista e “Respeito a visdo do outro”.

Fica evidente que o didlogo é sempre a melhor recomendacdo para a
superacao de possiveis discordancias. O lider deve sempre integrar esforcos de
um grupo de trabalho para a consecucdo de objetivos da organizacao
CHIAVENATO (2000). Dialogar ndo é apenas uma técnica, mas também uma
atitude, na qual se exige trabalhar com pessoas e gostar de trabalhar com elas.
Exige ajuda—las, encoraja—las e orienta—las, dando—lhes atencéo.

Na segunda questdo € notado um gquestionamento bastante importante do
ponto de vista comportamental de aceitacdo sendo questionadas se estavam
abertos a multiplos pontos de vista ou definitivamente exigir o cumprimento das
atividades. Estar aberto a diferentes pontos de vista. E uma forma de conquistar
pessoas na area da coordenacado € envolvé—las de forma que coloquem em seu
coracdo, mente e espirito, a criatividade e a exceléncia a servico de um objetivo,
dando tudo pela equipe. Todo bom coordenador deve se perguntar: “Cada um dos
profissionais sob a minha autoridade vai crescer e se desenvolver por causa da
minha influéncia?”. Assim, ele ter4 bases firmes para realizar seu trabalho de
maneira adequada e sempre com equilibrio. CHIAVENATO (2001). Observando
frontalmente os resultados deste questionamento, nota—se que a acumulacéo de
tarefas e pressbes do dia—a—dia pbe em xeque essa aceitagdo supracitada
quando sao ditos que “Na préatica é bem dificil aceitar diferentes multiplos pontos

de vista, se 0 que estd em jogo € o0 prazo e a qualidade do que esta sendo
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produzido” e “Tento ouvir a opinido dos outros, mas nem sempre as demandas
podem ser escutadas da forma que os colaboradores gostariam”.

Na terceira questdo foi perguntado: Vocé estd preparado para abandonar
um projeto ou um cliente que possua valores diferentes dos seus?

De acordo com Lacombe (2003), os lideres podem ajudar os funcionarios a
compreender que os valores dos clientes devem ser respeitados, mesmo que
esses valores sejam diferentes das adotados pelos proprios funcionérios e as
empresas. Diante de tantas mutacdes verificadas na época atual, percebe—se
cada vez mais a necessidade da busca por ambientes onde o respeito ao outro se
prolifere assiduamente.

As pessoas sdo diferentes, os movimentos e a¢des também sao, por isso, a
necessidade de um maior entendimento na pluralidade existente entre todos os
aspectos que sao exercidos dentro do contexto perguntado quando os
guestionados retornam com as respostas “Jamais, sou profissional.”, “Depende de
que valores sejam esses.”, “Em um primeiro momento diria que n&do, mas
dependendo das exigéncias do cliente, se elas forem aéticas ou inatingiveis &
melhor abandonar o barco antes que ele afunde.”, “Nao, gosto de desafios.” e “Os
valores podem ser diferentes, mas o0s procedimentos devem ser sempre
profissionais.”.

A quarta questdo indagou: Tudo bem se alguém levar o crédito em seu
lugar? Quem executou a funcdo com maestria sem duvida nenhuma merece o
reconhecimento, mas isso ndo quer dizer que o lider deve desempenhar todas as
funcdes. Para Blanchard (2000), além de ter pensamento estratégico, o lider deve
saber compartilhar sua responsabilidade, percebendo e lidando com os mais
diversos sentimentos. Seu grande objetivo deve ser propor agdes que possam ir a
raiz do problema, buscando sempre saber lidar com resisténcias que possam
surgir ao longo do caminho. E dessa maneira que a gest&o do setor publico busca
formar seus coordenadores: fortalecendo cada vez mais a pré—acao entre 0s seus
membros. Os entrevistados disseram que “Nao, o certo € a equipe ser
reconhecida, e se alguém teve desempenho diferencial merece todo o crédito.”,

“Nao, quero reconhecimento.”, “Légico que ndo, quero ser reconhecido.”, “Néo,
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preciso ser recompensado pelo meu desempenho.” e “Nao, isso seria uma grande
injustica profissional.”.

Na quinta pergunta indagou—se: Vocé estd disposto a mudar sua posi¢ao
com relacdo ao assunto em questao?

Como se observa, todos querem reconhecimento. E o fato de todos
responderem que n&o, nao significa falta de flexibilidade ou falta de interatividade.
Segundo DAFT (2006), “As pessoas tendem cada vez mais buscar a satisfacdo na
realizacdo das suas atividades, quando psicologicamente sentem-—se realizadas
para isso”. Com base na teoria contingencial, CHIAVENATTO (2001) diz: “Nao
existe uma unica forma correta de administrar’. As respostas desta questido
refletem exatamente as possibilidades no resultado do clima organizacional
existente e do foco em atender uma contingéncia decorrente da situacdo
apresentada.

Na etapa de avaliacdo de desempenho, o lider algumas vezes deve estar
atento para nao passar a impressao de imparcialidade quando as notas de gestao
de desempenho sdo dadas para algumas pessoas.

Com isso as principais questfes voltadas ao processo de desenvolvimento
profissional em relacdo as acdes ndo praticadas pelo lider desgastam o
relacionamento, atrapalham a comunicacéo, influenciam no desempenho dos seus
colaboradores, e interferem no clima.

A sexta questao perguntou: Se alguém puder fazer vocé alcancar a meta de
maneira mais rapida, vocé esté disposto a deixar esta outra pessoa a fazer isso?

Saber delegar as func¢des € uma das atribuicdes do lider. O verdadeiro lider
tem que limpar os obstaculos para a camada seguinte, que por sua vez tém que
passar isso adiante, até chegar ao empregado, que entregara o produto ou servico
de maneira eficiente para o cliente. Isso é bem diferente de "ditar regras" sem
ouvir.

Isso ndo quer dizer que um lider permitird tudo numa empresa. Um lider
deve estar sempre mais preocupado com as necessidades do que com as
vontades; entretanto, é complicado identificar as verdadeiras necessidades de

uma pessoa ou empregado. Isso é verificado nas respostas oriundas dessa
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questdao que sao: “Sim, é a minha funcdo como lider”, “Claro que sim”, “Delegar
esta entre as minhas funcdes.”, “Depende da situacao” e “Sim”. Dessa maneira,
traca—se novamente uma piramide que mostra o caminho das necessidades mais
basicas de qualquer ser humano até o topo, que seria a autorrealizacdo HUNTER
(2006).

Na sétima questdo perguntou-se aos gestores: Quem Sao O0s
influenciadores (lideres) que tiveram um impacto positivo (ou, em alguns casos,
negativo) em sua vida, tais como pais, professores, orientadores ou chefes? O que
vocé aprendeu sobre a lideranca com essas pessoas?

Nesta questdo verificaram—se respostas interessantes no que diz respeito
as origens que causaram as influéncias para uma melhor execucéo do aspecto da
lideranca: “Minha mae, me ensinou a ter confianca.”, “Meus professores, me
mostraram que eu era capaz.”, “Meus avOos foram muito positivos, sempre me
dando conselhos e "puxbdes de orelha.", “Meus pais e meus professores, me
ensinaram o quanto forte posso ser na superacao de dificuldades.” e “Minha irma
gue venceu um cancer sempre foi a minha inspiracdo, com ela aprendi que é
possivel transpor o impossivel se for possivel para concretizar um sonho, uma
meta, um objetivo”. Mesmo que esse ideal seja sobreviver.”.

Os lideres desempenham papéis de influenciadores/motivadores. O
coaching esta em grande evidéncia, uma grande quantidade de consultores atua
nessa area hoje em dia, principalmente psicélogos organizacionais e ex—
profissionais de RH. Todavia, h4 um sério erro conceitual envolvendo o termo
coaching As funcdes de coaching, counseling e mentoring se confundem. Os
praticantes dessas diversas modalidades de aconselhamentos inevitavelmente
empobrecem sua relacdo com seus orientados e, pior que isso, pode tornar menos
eficientes suas aplicacbes de qualquer deles. Coaching, counseling e mentoring
sao todos os trés processos, parte integrante do trabalho de liderar pessoas, nédo
importa se, em determinados casos, é o processo (qualquer deles) conduzido pelo
préprio gestor ou por um terceiro contratado.

Na oitava questao perguntou—se: Que eventos da sua vida tiveram impacto

sobre a forma com vocé exerce a lideranca? Pense em fatos importantes da sua
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infancia, de seus anos de escola e no comeco da sua carreira.

A lideranca é uma caracteristica muitas vezes presentes na personalidade
da pessoa desde crianca. Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como
sendo para o bem comum, inspirando confianca por meio do carater HUNTER,
(2006). A lideranca é um tema importante para os coordenadores devido ao papel
fundamental que os lideres representam na eficacia do grupo e da organizacéo.
Liderar ndo é uma tarefa simples; ao contrario, uma vez que a lideranca exige
paciéncia, disciplina, humildade, respeito e compromisso, pois a organizacado é um
ser vivo, dotado de colaboradores dos mais diferentes tipos. Dessa forma, pode—
se definir a atitude de liderar como o processo de dirigir e influenciar as atividades
relacionadas as tarefas dos membros de um grupo. Porém, existem trés

implicacdes importantes nessa definicao.

e Primeira: a lideranca envolve outras pessoas, 0 que contribuird na

definig&o do status do lider;

e Segunda: a lideranca envolve uma distribuicdo desigual de poder entre

os lideres e os demais membros do grupo;

e Terceira: a lideranca é a capacidade de usar diferentes formas de poder

para influenciar de varios modos os seguidores.

Isso reflete psicologicamente sobre fatores condicionantes para o
desenvolvimento da lideranca. Desde crianca, fatos e momentos s&o
fundamentais para a formatacéo de aspectos de lideranca entre outros. Porém, a
cada momento que se passa, percebe—se que 0s momentos eventual e casual.
Assim reflete nas respostas 0s momentos que realmente marcaram esse
desenvolvimento de formatagdo da lideranga como: “Os grémios estudantis da
universidade tiveram uma importancia da forma que eu vejo a lideranca e a
atuacao do lider na motivacdo.”, “Quando meus filhos nasceram compreendi que
precisava liderar a minha casa, a minha vida, os meus sonhos. Notei que tinha um
dom nato para ordenar, coordenar, na universidade pude lapidar essa

caracteristica que possuo que acredito ser nata.”, “Sempre gostei de ser
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representante de classe, organizar as festas, os grupos de trabalho, desde a
escola ja distribuia as tarefas para meus colegas.”, “Na universidade descobri
essa habilidade de lideranca a participar de projetos de extensdo. Houve uma
professora em especial que contribuiu bastante para a minha aprendizagem, pois
ela sempre deixava tarefas para eu delegar e sempre era muito exigente no
cumprimento das tarefas.” e “Sempre fui o orador, desde a alfabetizacdo. Gostava
de organizar os times e sempre estava presente organizando todos os eventos
sociais. Acredito que a lideranca sempre fez parte da minha vida desde a
infancia.”.

Na nona questédo foi perguntado: Pense em seu propdésito de vida. Por que
estd no mundo e o que quer realizar?

Todos os funcionarios sédo cidadaos, que fazem parte de uma sociedade.
Contribuir para uma sociedade melhor é obrigacdo de todos indistintamente. Faz
parte da missao do lider agregar valor aos empregados, a empresa e aos clientes
e atuar constantemente como agente de mudanca. Deve reconhecer as pessoas
como parceiras da organizagdo, proporcionando competitividade a empresa, mas
sempre mantendo um comportamento ético e socialmente responsavel. De acordo
com BLANCHARD (2000): “A maioria das pessoas se norteia para 0 sucesso em
sua vida, tomando por base, sua criacdo, seus principios e o que é
desenvolvimento nos momentos da vida onde a assimilacdo das ideias consegue
ser mais coesa”’. Portanto, é percebido nesta questdo, o fator de estar mais
proximo da familia e poder suportar essa base para os filhos que crescerdo na
expectativa de formarem opinides que os deixardo mais propensos a um melhor
projeto de vida e desenvolvimento de suas realizacdes. Isso € comprovado
através da maioria das respostas obtidas nesta questdo: “Criar meus filhos,
contribuir positivamente para a sociedade.”, “Tenho muitos sonhos, mas quero ser
uma boa profissional e ser reconhecida por isso.”, “Desenvolver projetos que me
enriguecam positivamente e contribua para a constru¢do de uma sociedade mais
justa.”, “Meu propdésito e ser feliz, dar uma educagao para meus filhos e contribuir

para uma sociedade com menos violéncia.” e “Trabalhar honestamente, criar
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meus filhos de forma digna, desenvolver meu servico de forma correta ajudando
meus colegas na realizagao das atividade sempre de forma empenhada.”.

A décima questdo perguntou—se aos gestores: Quais sdo os valores
centrais que guiardo seus comportamentos a medida que tenta realizar seu
propésito de vida?

A maioria dos entrevistados respondeu honestidade. Verifica—se que o0s
lideres sempre buscam realizar seu trabalho com exceléncia, baseando—se em
valores como independéncia, interdisciplinaridade e inovacdo. Nesse contexto e,
principalmente, visando aprimorar 0s conceitos a respeito da gestdo de pessoas,
surgiu a necessidade de se falar de como as formas de lideranga influenciam no
desempenho dos colaboradores. Espera—se entdo que os lideres acrescentem
seus valores, uma vez que a organizacdo também pode auxiliar em sua
capacitacao profissional e pessoal.

Conforme HUNTER (2006) “Inspirar confianca por meio da forca do carater
€ simplesmente ser o exemplo o qual as pessoas devem seguir. Vocé nunca sera
lider se ndo for honesto, se nao for dedicado, se ndo respeitar os outros”. Essa
afirmacdo é retratada nas respostas dos entrevistados quando a maioria diz que a
honestidade é o valor principal para o norteamento de seus comportamentos,
seguidos pela perseveranca e resiliéncia .

Na décima primeira questdo foi perguntado: O que seus colaboradores
podem esperar de vocé?

A lideranca deve trabalhar o conceito de coordenagcdo na realizacdo de
Projetos Internos e Externos, mas as ideias envolvidas no perfil do lider podem se
estender para cada um das atitudes de uma pessoa dentro da organizacao.
Conforme HUNTER (2009), “a chave para a lideranga é executar as tarefas
enguanto se constroem os relacionamentos”. A aproximacgéao entre lider e liderado
deve ser realizada dentro da maior integracao possivel, buscando cada vez mais o
entendimento das situacdes que envolvem esses elementos.

MAXIMIANO (2011), afirma que “a lideranca € legitimada pelo atendimento
das expectativas do grupo de liderados”. Fica claro isso, quando os colaboradores

expressam através de suas respostas sobre o que podem esperam de seus
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” 13

lideres: “Empenho”, “Gosto de ouvir, quero trocar ideias, quero crescer junto com
a minha equipe.”, “Respeito as individualidades, reconheco os méritos, oriento
para sempre buscar a exceléncia.”, “Lideranca justa, respeitando, ouvindo,
dialogando, ensinando, coordenando sempre em busca da concretizacdo dos
objetivos.” e “Conversas de forma aberta, instrucbes claras e objetivas e
principalmente reconhecimento.”.

Na décima segunda questdo foi perguntado: O que vocé espera de seus
colaboradores? Acredita—se que a obrigacdo do lider é a promocao da Gestédo de
Pessoas com exceléncia. Para tanto, os coordenadores devem estar preparados
para enfrentar uma série de transacdes e CHIAVENTATO (2003) explana tal série
como:

e da acao operacional para estratégica,

e do carater administrativo para o consultivo;

e do reativo para o preventivo;

e da preservacao cultural para a mudanca;

e do foco na atividade para o foco nas solucées;

e do foco interno para o foco no consumidor;

e do planejamento de curto prazo para o de longo prazo;

e da énfase nos procedimentos para a énfase nos resultados;

e do isolamento para o benchmarking;

e da administracdo de pessoal para a gestdo de talentos;

e da énfase no controle para a énfase na liberdade.

Dessa maneira, cria—se um novo perfil para o lider, uma vez que ele deve,
além de atender aos usuarios internos e externos, manter—se aberto para as
novas tecnologias administrativas que surgem nas organiza¢bes. E sua fungéo
proporcionar empregados capacitados e motivados a organizagdo, assim como ter
a preocupacao com a qualidade de vida no trabalho (BLANCHARD 2000).

BERNARDES e MARCONDES (2003) expdem:
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Para haver eficacia e eficiéncia, é necessario existir compatibilidade entre
o estilo do coordenador e as exigéncias de seu ambiente (metas dos
grupos, subculturas funcionais e hierarquicas). Portanto, um estilo ndo é
bom ou mau, mas apenas compativel ou ndo a dada situacdo
organizacional. O problema é que ndo se pode dizer a priori qual é o
conjunto de comportamentos de coordenacdo adequado para um caso
especifico, mas apenas indicar o que as pesquisas mostraram como

estilos mais encontrados.

Assim evidenciou—se o0 que foi supracitado com as respostas:
“Comprometimento.”, “Motivacdo.”, “Espero que eles queiram sempre aprender e
melhorar.”, “Espero uma equipe unida comprometida com um clima
organizacional” e “Profissionalismo, motivacao”.

Na décima terceira questao foi perguntado: Como servird de exemplo para
eles?

Para o desenvolvimento de um trabalho excelente, MAXIMIAMO (2011)
relata que “um lider deve desenvolver as seguintes competéncias”:

e ser um agente de mudancas;

e estar inteirado da situacdo da organizacgao;

e ter um bom nivel de cultura geral;

e conhecer sua area de atuacgao;

e agregar conhecimentos;

¢ ter facilidade de diadlogo e relacionamento;

e estabelecer uma relacéo de confianca;

e colocar énfase nas pessoas;

e ter comportamento ético;

e ter disposicado para assumir riscos;

e ter senioridade e equilibrio.

Conforme RICHARD (2013),
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Uma das formas de lideranca mais eficazes é a lideranca pelo exemplo.
Ou seja, € quando o lider demonstra a sua equipe a forma como elas
devem trabalhar, utilizando o seu préprio dia—a—dia para fazé—lo. Este
método de trabalho foge um pouco ao comum, tornando o lider mais num
membro da equipe e ndo num corpo estranho que fica responsavel

apenas por delegar tarefas.

Nas respostas oriundas dos lideres entrevistados nota—se: “Sempre
escutando, sendo incansavel para aprender, dialogar.”, “Cumprindo as minhas
funcdes de forma coerente com meu cargo de forma profissional, sendo sempre
democraticas nas minhas decisbes.”, “O meu empenho na realizagdo das
atividades sera o meu exemplo.”, “Conversando e mostrando sempre o0s
resultados de um trabalho bem feito.” e “Ser um exemplo s6 é possivel no dia—a—
dia, com ac¢des simples, como respeito ao proximo, profissionalismo, motivacao na
realizacao das tarefas, pontualidade, cortesia.”, que o trabalho do lider é arduo no
que diz respeito a conquista de seu liderado pelo exemplo. Em suma, € possivel
perceber, que estes fatores apresentados formatam o pensamento para o
atingimento da eficiéncia da lideranca.

4.2 RESULTADOS QUANTITATIVOS

Em relacdo aos as questbes fechadas, apresenta—se a seguir os resultados
da aplicacdo do questionario a 20 funcionarios da organizacao.

A primeira pergunta avaliou se os funcionarios se sentem valorizados,
sendo que, conforme pode ser observado na figura 1, 60% disseram que sim, 30%
disseram que nao, 5% nem sempre e 5%, nunca.

Percebe—se que 60% dos funcionarios se sentem relativamente
valorizados, contudo, € importante observar, que os demais 40% nao estao
satisfeitos em relagéo ao tema valorizacao.

Isso € um fato muito importante, pois a gestdo de pessoas é um sistema
que deve funcionar alinhado. A lideranca se da no processo de interacao entre 0s
seus colaboradores. Esse é um projeto profissional que engloba a compreenséao
gue os colaboradores possuem das necessidades e expectativas que deverao ser

atendidas. De acordo com Hunter (2006), os funcionarios precisam ser sentir
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valorizados, para que as metodologias de gestdo de pessoas surtam os efeitos
esperados e os resultados corporativos sejam alcancados. Para Chiavenato
(2000), desse modo, caso as politicas e praticas de gestdo de pessoas
estabelecidas pelas empresas ndo agreguem valor para as pessoas, elas ndo
terdo efetividade no tempo. Nem a visédo funcionalista nem a sistémica conseguem
levar em conta a perspectiva da pessoa.

Existe ai uma lacuna conceitual que embaca a visdo da realidade. Melhor
explicando, a lente utilizada a partir de conceitos baseados na visao funcionalista
elou sistémica distorce a visdo do que realmente ocorre nas relacbes entre as
pessoas e a organizacgoes.

E necessario, portanto, complementar essas visbes para que se possa
compreender a realidade e se possa agir sobre ela. O lider deve compreender
essa dindmica para sempre valorizar os seus liderados, a fim de sempre motiva—

los.

d- Munca j
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Figura 3— Vocé se sente valorizado pela empresa?

Na segunda questdo foi analisado se o funcionario sente facilidade em
conversar com 0 seu superior. 30% disseram que sim, 50% falaram que nem
sempre, 10% falaram que ndo e 10% falaram que nunca. Esse ndo é um dado
positivo, pois se observa que os colaboradores possuem reais dificuldades de
comunicacédo, dado que 70% possuem dificuldades nesse sentido, conforme pode

ser observado na figura 4.
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De acordo com Hunter (2006), todo relacionamento humano se da
principalmente sobre o processo de comunicacdo constante. Este configurou a
associacdo destes dois temas, que ira ajudar a compreensdo ora ao
relacionamento, ora a comunicacao.

Dentro desse contexto, a comunicacdo interpessoal (aquela se da entre
duas ou mais pessoas) tem a finalidade de estabelecer, entre essas pessoas, uma
associacao ou ligacédo, um entendimento ou identificacdo, ainda que momentaneo.
As pessoas se comunicam entre si porque elas precisam de alguma forma,
aproximar—se, para olhar da mesma maneira para dado objeto ou objetivos.

Associando a comunicacdo ao processo de relacionamento das pessoas
nas organizacdes com as suas relacdes internas, elas sédo formadas por grupos
sociais internos e seus respectivos idearios. Dentro desse contexto, cada grupo
virtual, dentro de uma empresa, carrega um ideal proprio, um sistema de valores e
crencas que governa suas decisdes na vida profissional. Se as pessoas néo
conversam ha uma dificuldade na troca de valores que pode prejudicar todo o
desenvolvimento das metas internas de uma empresa e também levar a uma

desmotivacao da equipe de trabalho.
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Figura 4: Sente facilidade em conversar com o seu superior?

Na terceira questdo foi perguntado se os funcionarios possuem um bom
relacionamento com os seus superiores. 40% disseram que sim, 40% disseram
gue nem sempre, 15% disseram que nao, enquanto que 5% disseram que nunca.
Nessa pergunta, avalia—se que melhorias precisam ser realizadas a fim de

promover um melhor relacionamento e na constru¢cdo de um melhor clima
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organizacional. Foi percebido que menos da metade dos entrevistados possuem
um bom relacionamento com 0s seus superiores, o que de fato, é um fator
preocupante ao se falar em interacéo entre lider e liderado.

Nessa dinamica, estilo de lideranca vai influenciar a forma do
relacionamento. O lider pode apresentar um comportamento voltado para a tarefa,
nesse caso ele deve organizar e definir as tarefas dos membros, explicando quais
atividades cada um deve fazer, além de onde, quando e como devem fazé-las.

Também aquele comportamento voltado para o relacionamento, nesse
caso o lider deve manter um relacionamento pessoal com os membros de seu
grupo, abrindo canais de comunicagcao, delegando autoridade e dando aos
subordinados a oportunidade de usarem seus potenciais.

A eficacia do coordenador ao liderar esta na utilizacdo do estilo mais
adequado a situacdo que ele esta vivendo. Um lider sabe como seguir: parte de
sua tarefa tem sido, e continua a ser, trabalhar com pessoas para descobrir e
resolver problemas, mas, se os lideres terdo acesso ao conhecimento e
pensamento criativo que eles precisam para solucionar problemas, dependera do
grau em que as pessoas confiam neles. A confianca e o valor nela depositados

modulam o acesso do lider ao conhecimento e a coopera¢do. HUNTER (2006).
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Figura 5: Possui um bom relacionamento com os seus superiores?
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Na quarta questédo foi indagado se os funcionarios consideram a empresa
com um bom clima organizacional. 45% disseram que sim, 30% disseram que
nem sempre, 15% disseram que ndo, enquanto que 10% disseram que nunca. A
maioria dos entrevistados (45%) relatou que ha um bom relacionamento com o
seu superior, enquanto que uma boa parte, cerca de 30 %, que € um valor
consideravel, disse que nem sempre e 15% dos entrevistados disseram que néo
tem um bom relacionamento com o seu superior.

Essa resposta foi positiva, pois como se observa de uma forma geral os
funcionarios se sentem bem na empresa. O lider tem um papel importante na
construgédo de um bom clima organizacional.

O verdadeiro lider permite que os liderados se tornem independentes a
ponto de serem gestores de si mesmos. Para que os funcionarios confiem em uma
pessoa como lider, ela deve procurar seguir 0s seguintes passos conforme
exposto por HUNTER (2006):

e Transparente;

e Expressar seus sentimentos;

e Falar a verdade;

e Mostrar consisténcia;

e Preservar confidéncias;

e Ser justo e imparcial, sem ser um “camarada”.

Liderar €, acima de tudo, fazer com que a equipe tenha uma clara viséo do
futuro, e desafia—la para chegar até ela. E enxergar possibilidades que outras
pessoas nao veem, sintonizando e integrando pensamentos, ideias e emog¢des em
prol de um objetivo comum. E esse o ideal de lideranca que a gestdo publica
busca desenvolver em cada um de seus coordenadores e, passo a passo,

também em cada um de seus membros.
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Figura 6: Considera a sua empresa com um bom clima organizacional?

Na quinta questéo foi questionado se o lider permite conversar diretamente
com ele sobre problemas organizacionais sem a necessidade de ter que falar
antes com outras pessoas. 40% disseram que nem sempre, 35% disseram que
sim, 15% disseram que néo e 10% disseram que nunca.

Nesse ponto, a maioria afirmou que nem sempre € possivel uma
comunicacgédo direta com o lider, o que ndo é recomendéavel para a empresa. Um
bom lider deve ter uma boa comunicacao direta com os seus liderados. De acordo
com Hunter (2006) e Chiavenato (2000), ele deve exercer e desenvolver suas
competéncias de lideranca nos minimos detalhes, dando seguimento a um foco e
cumprindo os objetivos da organizacdo. Visto que neste inicio do século XXI,
desde as organizagces mais simples as mais complexas, o clima organizacional &

extremamente importante para o bom andamento do negécio.
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Figura 7: O seu chefe permite conversar diretamente com ele sobre problemas organizacionais
sem a necessidade de ter que falar antes com outras pessoas?

Na sexta pergunta houve questionamento se as metas passadas pelo seu
lider sdo sempre cumpridas. 60% responderam que sim, 20% responderam que
nem sempre, 10% responderam que nunca e 10% responderam que nao. O
namero de metas cumpridas poderia melhorar se houvesse uma melhor
comunicacao entre lideres e liderados. E recomendavel que o lider tenha algumas
posturas (LADEW, 2002): Nao perder a cabeca quando as coisas dao errado;
conseguir admitir erros e corrigi—los; ser claro sobre o que quer dos outros; ser
otimista e positivo; ter visdo; ser organizado; proteger sua equipe de
interferéncias; dar um bom exemplo pessoal; envolver os outros no processo de
tomada de decisdes; regularmente elogiar e recompensar as pessoas que
trabalham com ele; cumprir as regras justamente; conseguir delegar autoridade e
tarefas a outras pessoas; certificar—se de que sua equipe esta bem treinada para o
trabalho; comunicar—se sempre e muito; ndo usar a autoridade inadequadamente;
nao se esquivar de suas responsabilidades nem transfere a culpa para os outros e
evitar generalidades ao assumir uma tarefa; orientando—se pelos objetivos. Uma
das diferencas existentes entre o lider e o coordenador é a fonte de poder, que
indica de onde emana o poder atribuido ou conquistado pelo lider e pelo
coordenador. Ela se divide em poder do cargo e poder pessoal (GASPARETTO,
2003).
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Figura 8: As metas passadas pelo seu chefe sdo sempre cumpridas?

Na sétima pergunta foi indagado se os funcionarios se sentem motivados
na realizacdo de metas. 40% disseram que nem sempre, 30% disseram que sim,
20% disseram que nunca e 10% disseram que nao. Como observado os
funcionérios se sentem motivados. Acredita—se que essa motivacédo venha do fato
das necessidades estarem sendo "ouvidas".

Algumas necessidades dos colaboradores devem ser respeitadas, tais
como: os sentimentos de pertencer a empresa e de ser reconhecido tornam-se
necessidades incentivadoras. Uma vez satisfeitas essas necessidades, o estimulo
vem da autoestima, o que inclui a necessidade de se sentir valorizado, tratado
com respeito, apreciado, encorajado. Por fim, a necessidade passa a ser a de
autorrealizacéo, que muitos lutaram para tentar definir. A autorrealizacéo é tornar—
se 0 melhor que uma pessoa pode ser ou € capaz de ser. O primeiro passo para
exercer a lideranga juntamente a coordenacéo é a vontade (HUNTER, 2006). De
acordo com Hunter (2004), todas as inten¢gdes do mundo néo significam nada se
nao forem acompanhadas por nossas ac¢des. Entretanto, apenas quando as a¢gdes
estiverem de acordo com as intencdes é que as pessoas tornam-se harmoniosas

e lideres coerentes.
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Figura 9: Se sente motivado na realizacdo de metas?

Na oitava pergunta questionou—se se o lider da empresa consegue motiva—
lo. 40% disseram que sim, 40% disseram que nem sempre, 10% disseram que
nunca e 10% disseram que nao.

Os resultados dessa pergunta mostram que os funcionarios se sentem
parcialmente motivados pelo lider. Acredita—se gue um comportamento importante
do lider na motivacao dos funcionarios é a assertividade.

De acordo com Hunter (2006), a assertividade € um comportamento pelo
qual se exprime com tranquilidade emoc¢des e opinides, em que o0 coordenador
age em interesse préprio e defende o seu ponto de vista, sem negar o direito a
uma posicao por parte dos demais. Essa caracteristica deve ser o foco principal

do coordenador ao agir diante de seus subordinados.
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Figura 10: O lider da sua empresa consegue motiva—lo?

Na nona questdo foi perguntado se o lider da empresa consegue motivar
todos os colaboradores da equipe no desenvolvimento de metas. 40% disseram
que sim, 40% disseram que nem sempre, 10% disseram que nunca e 10%
disseram que néo.

A motivacdo no desenvolvimento de metas somente pode ser possivel na
existéncia de uma boa comunicacéao.

A comunicacao deve esclarecer aos funcionarios o que dever ser feito, qual
a qualidade de seu desempenho, como melhord—lo abaixo do esperado e até
mesmo o feedback em relacdo ao comportamento desejavel estimulam a
motivacao e requerem comunicacao.

De acordo com Hunter (2006) e Chiavenato (2000), a comunicagdo é
essencial para um processo de tomada de decisdes, e o devido compartilhamento
desta, € necessario para definir problemas, gerar e avaliar alternativas,
implementar decisbes e controlar e avaliar resultados. Sendo assim, observa—se
que o lider deveria fornecer todas as informacgdes e subsidios para se construir um
relacionamento de confianca e transparéncia nas informacdes de critério e
métodos definidos pela organizacdo e que afetam profundamente o

comportamento das pessoas no ambiente interno da empresa.
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Figura 11: O lider da empresa consegue motivar todos os colaboradores da equipe no
desenvolvimento de metas?

Na ultima questado foi perguntado aos funcionéarios se eles acreditam que a
lideranca na sua empresa atrapalha o desenvolvimento de metas e o clima
organizacional. 40% disseram que sim, 40% disseram que nem sempre, 10%
disseram que nunca e 10% disseram que nao.

Acredita—se que esse aspecto precisa ser melhorado. Quando o
desempenho do lider € ruim todo o desempenho da equipe fica prejudicado.
Segundo Chiavenato (2000), para evitar esses problemas, o primeiro passo é
investir em uma boa comunicacao, é preciso que o lider sempre busque rever a
sua postura, pois ele ndo pode esquecer a sua responsabilidade como motivador.
Até mesmo porque ndo se pode esquecer gue uma equipe no desenvolvimento de

um projeto ou acdes sempre trabalha com o foco em resultados
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Figura 12: Acredita que a lideranca na sua empresa atrapalha o desenvolvimento de metas e o
clima organizacional?
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi analisar os principais comportamentos de
lideranca verificados na empresa. Observou—se que ha tipos de comportamentos
de lideres que ndo representam os recomendaveis. O lider deve fomentar a
empatia, ser um motivador, atento as necessidades dos colaboradores permitindo
uma comunicacao clara, o que favorece o desenvolvimento de um ambiente
salutar de trabalho que estimula as pessoas trabalharem motivadas.

Ao longo do presente trabalho, puderam ser observadas as diversas
posturas relacionadas ao lider que atua na empresa. Uma pessoa pode ser um
coordenador eficaz, um bom planejador, além de um gestor justo e organizado e,
mesmo assim, nao ter as capacidades motivacionais de um lider. Pode também
ocorrer 0 contrario: uma pessoa pode ser um coordenador ineficaz, e ter as
habilidades necessarias para uma boa liderancga.

Na empresa pesquisada, apesar de os lideres apontarem que possuem
uma boa comunicacdo com os seus liderados, isso ndo foi a realidade constatada
na entrevista com os entrevistados..

Apesar de o clima organizacional ter sido apontado como bom pelos
funcionarios, a maioria dos funcionarios também disse que existem algumas
dificuldades de comunicacdo com o lider que prejudica a realizacdo de algumas
metas. Assim sendo, acredita—se que esse aspecto deveria ser analisado pela
empresa.

De uma forma geral, os colaboradores entrevistados acreditam no potencial
de seus membros no sentido de desenvolver aspectos da coordenacéo tendo
como base os principios da lideranca.

Entre os desafios apresentados pelo ambiente mutavel, as organizacfes
estdo valorizando cada vez mais os lideres que possuem habilidades de lideranca,
gue devem ser desenvolvidas, no tempo e espago de cada um. Qualquer pessoa
gue aspire ser um coordenador eficaz deve também se conscientizar de praticar

suas proprias habilidades como lider.
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E certo que algumas pessoas apresentam habilidades natas para
determinadas ac¢fes, mas sempre ha tempo e oportunidade para que um individuo
vislumbre aprimorar alguma caracteristica marcante que apresenta dentro de si. O
comprometimento da sua equipe. O aperfeicoamento acontece diariamente
gquando ha busca do crescimento e atencdo as mudancas que ocorrem. As
informagdes citadas neste estudo sugerem uma caminhada junto com os
funcionarios para entendé-los melhor e facilitar a motivagao.

Alguns aspectos estdo voltados especificamente para a pessoa do lider,
gque deve demonstrar poder e coragem, mas também humildade e confianca.
Poucos lideres chegam ao topo sozinhos, sem contar com ajuda de outras
pessoas. O lider deve estender a méo e puxar 0s outros para o alto onde juntos
poderdo seguir em frente, conduzindo-os com o espirito de equipe. Os bons
lideres levam outros consigo para o topo.

Agindo dessa forma, o lider s6 tem a ganhar, porque as pessoas tém mais
interesse em trabalhar para alguém que as ajude a atingir o sucesso. O lider
ganha muita credibilidade porque potencializa e agrega valor a equipe, deixando
de lado sentimentos como a inseguranca.

A motivacado se torna consequéncia dentro de uma equipe quando o lider
por meio das suas caracteristicas executa seu papel de forma eficiente, fazendo
com que todos ao seu redor devido a convivéncia, comecem a adotar a postura
similar podendo vir a se tornarem lideres desenvolvendo as habilidades que lhe
sdo atribuidas. Portanto, um lider s6 pode ser bem sucedido se contar com uma
boa equipe e atualmente, esse € um dos maiores desafios para qualquer
organizacdo. Para conseguir o comprometimento e a exceléncia nas tarefas
desenvolvidas pelos colaboradores, precisa ter conhecimento da motivagao
humana para inspirar e possibilitar um constante aperfeicoamento e treinamento

para melhorar o desempenho dos liderados.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO DE PERGUNTAS ABERTAS

1. O que vocé faz com as pessoas que discordam de vocé?

2. Vocé esta aberto a mdultiplos pontos de vista ou a exigir o cumprimento das

atividades?

3. Vocé esta preparado para abandonar um projeto ou um cliente que possua

valores diferentes dos seus?

4. Tudo bem se alguém levar o crédito em seu lugar?

5. Vocé esta disposto a mudar sua posicdo com relagcdo ao assunto em questao?
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6. Se alguém puder fazer vocé alcancar a meta de maneira mais rapida, vocé esta

disposto a deixar esta outra pessoa a fazer isso?

7. Quem séo os influenciadores (lideres) que tiveram um impacto positivo (ou, em
alguns casos, negativo) em sua vida, tais como pais, professores, orientadores ou

chefes? O que vocé aprendeu sobre a Lideranca com essas pessoas?

8. Que eventos da sua vida tiveram impacto sobre a forma com vocé exerce a
lideranca? Pense em fatos importantes da sua infancia, de seus anos de escola e

no comeco da sua carreira.

9. Pense em seu propésito de vida. Por que estd no mundo e o que quer realizar?

10. Quais sao os valores centrais que guiardo seus comportamentos a medida que

tenta realizar seu proposito de vida?




11. O que seus colaboradores podem esperar de vocé?
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12. O que vocé espera de seus colaboradores?

13. Como servira de exemplo para eles?
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE PERGUNTAS FECHADAS
1- Vocé se sente valorizado pela empresa?

a— Sim

b — N&o

¢ — Nem sempre

d — Nunca

2— Sente facilidade em conversar com 0 seu superior?
a—Sim

b — N&o

¢ — Nem sempre

d — Nunca

3—- Possui um bom relacionamento com 0s seus superiores?
a—Sim

b — N&o

¢ — Nem sempre

d — Nunca

4—- Considera a sua empresa com um bom clima organizacional?
a—Sim

b — N&o

¢ — Nem sempre

d — Nunca

5- O seu chefe permite conversar diretamente com ele sobre problemas
organizacionais sem a necessidade de falar antes com outras pessoas?

a— Sim

b — Nao

¢ — Nem sempre

d — Nunca
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6— As metas passadas pelo seu chefe sdo sempre cumpridas?
a—Sim

b — N&o

¢ — Nem sempre

d — Nunca

7—- Se sente motivado na realizagcdo de metas?
a— Sim

b — Nao

¢ — Nem sempre

d — Nunca

8- O lider da sua empresa consegue motiva—lo?
a—Sim

b — N&o

¢ — Nem sempre

d — Nunca

9- O lider da empresa consegue motivar todos os colaboradores da equipe
no desenvolvimento de metas?

a— Sim

b — Nao

¢ — Nem sempre

d — Nunca

10- Acredita que a lideranca na sua empresa atrapalha o desenvolvimento
de metas e o clima organizacional?

a— Sim

b — Nao

¢ — Nem sempre

d — Nunca



