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“Liderar ¢ ter a capacidade e vontade de mobilizar homens ¢ mulheres

para um objetivo comum e ter carater que inspira confianga”.

Bernard Montgomery
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RESUMO

Este estudo foi realizado na empresa JBS da cidade de Mozarlandia-Go, tem como principal objetivo, analisar na
empresa estudada os estilos de lideranga dos gerentes e supervisores baseados nos estudos de Blake e Mouton ¢
verificar qual o estilo que mais predomina entre eles. Foi realizada uma pesquisa descritiva. Para coleta de dados
foi aplicado um questionario que buscou -identificar os objetivos do estudo. O assunto tratado é voltado a
lideranga nas organizagdes. De acordo com um dos autores abordados no decorrer da pesquisa, lider ¢ aquele que
tem a capacidade de influenciar seus subordinados para que os mesmos colaborem espontaneamente com 0s
objetivos da empresa. Os autores conceituam lideran¢a de forma distinta, sendo assim no decotrer do trabalho
serdo apresentadas algumas teorias sobre lideranca, e os estilos de lideranga segundo os autores Blake ¢ Mouton.
No decorrer do estudo se tornou claro que ndo existe um padrdo de liderancga, pois cada individuo exerce sua
fungio de forma distinta do outro. De acordo com a pesquisa realizada, nota-se que o estilo que mais predomina
na empresa € aquele estilo que possui uma alta preocupagdo com a produtividade e tarefa exercida, mas uma
atengdo voltada também para os liderados e a motivagdo dos mesmos.

Palavras-chave: Grid de Lideranca; Lideranga; Teorias sobre Lideranca.
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ABSTRACT

This study was carried out at the company JBS of the city of Mozarlandia-Go, whose main objective is to
analyze the leadership styles of managers and supervisors based on the studies of Blake and Mouton and to
verify which style predominates among them. A descriptive research was carried out. To collect data, a
questionnaire was used to identify the objectives of the study. The subject is addressed to leadership in
organizations. According to one of the authors addressed in the course of the research, a leader is one who has
the ability to influence his subordinates so that they collaborate spontaneously with the goals of the company.
The authors conceptualize leadership in a different way, so that in the course of the work some theories about
leadership and leadership styles will be presented, according to the authors Blake and Mouton. During the study
it became clear that there is no standard of leadership, since Each individual performs his function differently
from the other. According to the research carried out, it is noted that the style that predominates most in the
company is that style that has a high concern with productivity and task, but also a focus on those led and their
motivation.

Keywords: Leadership; Leadership Grid; Leadership Theories.
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INTRODUCAO

O tema deste trabalho € voltado 4 esséncia da lideranca ‘n,as organizagdes. De acordo

com. Maxwell "Lideranga ¢ a disposi¢do de assumir riscos, ¢ a capacidade de se importar com

o0s outros e, ao fazer isso, liberar as ideias, a energia e a capacidade dessas pessoas, € acima de
tudo, coragem".

Ou seja, lideranga pode ser compreendida como saber comandar pessoas, conduzir

um grupo de individuos. E ter habilidade de influenciar e motivar os liderados, para que estes

contribuam, espontaneamente, com os objetivos da organizagdo. Um lider gerencia pessoas,
fazendo com que este grupo gere resultados ¢ se transforme em uma equipe. -

Ha muitos anos atrds o chefe era visto como aquele que tinha controle sobre os seus

“ funciondrios dentro da empresa, com o passar do tempo o gerente passou a necessitar de

liderados mais dedicados nfio apenas com a produgdo, mas nas tomadas de decisdes. Entfo,
um chefe passa a ter um espirito de lideranga para estimular os funciondrios.
Vivencia-se um periodo onde constantes mudangas tecnoldgicas, de informagdo, a

complexidade em gerir pessoas, crescem cada vez mais. Diante destes avangos as empresas

“exigem que cargos de lideranga sejam ocupados para que se desenvolva um clima

organizacional capaz de contribuir na motivagfio dos colaboradores no comprometimento com
0s objetivos e na confianga dos mesmos.

Muitas empresas pensam que tém lideres consolidados, mas quando se observa o

- cendrio de perto, néo € exatamente isto que acontece. Para Bond (2004, p. 110):

* Na maioria das empresas o processo de selegdo funciona como um processo de
comunicagfo onde a organizagio divulga a vaga de-emprego € o responsével pelo
recrutamento € selecdo tem a fungdo de escolher dentre os candidatos recrutados, os
mais adequados as vagas na empresa.

Ou seja, a pessoa certa para oCupar o lugar certo
Sendo assim, todo lider ja passou por um processo de recrutac;ao e selecfio, e se foi

concedldo a-ele o cargo, consequentemente 0 selecmnador acreditou que este teria o perfil

' adequado para ocupa—lo

Sabendo que existem 1numeras empresas e intimeros estilos de llderang:a este

trabalho busca estuda-los, favorecendo a identificagdo de qual ¢ o estilo ma;s ‘encontrado na
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organizag#o. Entretanto, a pergunta de pesquisa que sintetiza o problema a ser discutido nesta
monografia é explicitada da seguinte forma: Quais estilos sdo predominantes no universo dos
geréntes e supervisores JBS em Mozarlandia e quais suas implicagdes para a gestdo?

Com intuito de maximizar o ¢st'udo sobre estas defini¢des o objetivo deste trabalho

propde analisar se os estilos de lideranca dos gerentes e supervisores da empresa JBS na

cidade de Mozarlandia, no estado de Goias, correspondem com os estilos propostos por Blake

e Mouton e verificar suas implicagdes para a gestdo das mesmas, com base no método
utilizado por Blake e Mouton (1992). Apontar os estilos de lideranga presentes na empresa,
identificar qual o estilo que se destaéa entre 0s gerentes e supervisores. |

Estes autores desenvolveram um método conhecido como “Grid Gerencial”, com

intuito de avaliar os estilos de lideranga existentes nas empresas. Segundo Blake ¢ Mouton

(1992, p. XI) “o Grid identifica teorias sobre os modos de exercer a lideranga, tendo em vista

a produgo por intermédio dos ouitros”. Suas abordagens seguem dizendo que “o Grid sempre
se encontra em processo de desenvolvimento e aperfeicoamento desde a sua criag:ﬁb”
(BLAKE; MOUTON, 1992, p. XII). E realmente, pois ao realizar pesquisas sobre lideranga
uma gama de estudiosos deste tema ‘apresenta em seus estudos a ferramenta Grid, e cada dia
se encontra mais desenvolvido. S'end‘o‘ assim, este método tem sido valido e aplicadé em
qualquer tipo de organizac¢do, seja em tamanho, faturamento, area de atuac;éo, além de
contribuir com o envolvimento é compromisso de todos os colaboradores em prol da busca
por resultados. _

No Grid, o eixo horizontal caracteriza-se pela orientacdo para a tarefa que se estende
numa éscala de 01 (baix-é preocupacio com a taréfa) e 09 (alta preocupacdo com a tarefa). O
eixo vertical representa a orientagdo para as pessoas ou relacionamento, e se estende na
mesma escala do anterior, de 01 (baixa com as pessoas) a 09 (alta preocupagdo com as
pessoas). (BLAKE; MOUTON, 1992). )

Para ‘identificar o estilo de lideranga- dos. gerentes e supervisores optou-se pelo
método quantitativo, c_araéterizad‘os pelo emprego da quahtiﬁcag:ﬁo € por possibilitér 0
tratamento esfatistico dos dados. Afirma Richardson (1999, p.70) “o0 método quantitativo

caracteriza-se pelo emprego da quantificagéo tanto nas modalidades de coleta de informagdes,

- quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas”.

O método -utilizado para a pesquisa foi a descritiva por apresentar informagdes
destinadas a um grupo de pessoas ou empresa, fatos, estudos e resultados. De acordo com o

autor (G-IL.,‘2008), “uma das peculiaridades estd na utiliza¢do de técnicas 'padronizavdas de
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coleta de dados, como o questiondrio entre outros.” Esta pesquisa aparece sob diversas
formas: pesquisa de motivagio, opini?io, documental, estudo de caso (RUDIO, 1986, p.71-72).

Quanto a coleta de dados, utilizou-se o questionario elaborado por LIMA (2007) em
seu trabalho com o tema lideranca. Foi usado também nos trabalhos monografos de NERY
(2001) e SHOSLLER (2010). Este questiondrio estd estruturado, tipo survey, e estd
relacionado com o que o autor May (2004, p. 112) afirma “a surveys sdo métodos empregados
com frequéncia nas pesquisas e sdo utilizadas pelos governos, pesquisas académicas e até
mesmo organizagGes militares, pois este método mede fatos, comportamentos por meio de
alternativas”. Sendo assim as respostas devem ser claras, possiveis de quantificagdo (MAY,
2004).

O questiondrio estd estruturado da seguinte forma, dividido em seis conjuntos de
dimensdes da lideranca, onde contém cada um cinco aﬁrfnag:ﬁes distintas. Estas afirmagdes
sdo identificadas por Al, Bl, C1, D1 e El, referente a0 grupo 1 que € decisdo; A2, B2, C2,
D2 e E2, referente vao grupo 2, e assim sucessivamente. Cabe ao entrevistado preencher a
coluna direita, enumerando-a de 1 4 5, sabendo que 5 signiﬁca a afirmagf@o que mais se parece
com ele, e 1 a menos parecida. Ele repetird esta forma de enumeracdo em todos os seis, ndo
podendo responder duas respostas semelhantes em um mesmo conjunto de afirmagdes. (Nery,
2011).

O questiondrio sera distribuido aos gerentes e supervisores participantes de uma
escola de lideres que € realizado uma vez por més na empresa. Serd entregue uma folha
impressa com as orientagdes e os espagos para serem preenchidos no final da palestra ¢ apds
preenchidos todos os questiondrios sera recolhido pelo instrutor.

Quanto a andlise dos dados, os dados preenchidos na pesquisa serfo analisados pelo
método quantitativo por meio de técnicas estatisticas, ji mencionado acima pelo autor
Richardson (1999). Depois de recolhido os questionarios preenchidos pelos gerentes da
empresa, soma-se todos os nimeros colocados na letra A, B e assim por diante até o final. A
letra A representa o estilo 1.1.; a B o estilo 1.9.; a C o estilo 5.5.; a D o estilo 9.1., e por fim, a
E representa o estilo 9.9 do Grid Gerencial (Nery, 2011). Conforme Lima (2007, p.80) “o
anexo III apresenta um teste que avalia em qual estilo de Blake e Mouton o lider da empresa
se encontra”.

Sendo assim, € uma maneira bem simplgs de ser realizados a tabulagdo, um
somatorio e preenchimento do quadro referente ao estilo indicado. Com a anélise concluida os
resultados serfio disponibilizados a empreSa estudada, aos profissionais da area e a todos que

se interessarem no tema Lideranga.
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Para Maximiniano (2004) a lideranga é um dos papeis dos administradores. Sendo
assim, na pratica de um administrador, as qualidades de um lider tem um papel fundamental
na administrac;ﬁo. Para ser um bom lider é impossivel ndo ser exemplo, pois cada dia as
organizagdes procuram profissionais €ticos.

Ao analisar os perfis de lideranca presentes na empresa, mdstram—se suas
implicagdes na pratica, verificando também qual estilo mais predomina dentro da entidade.

O trabalho podera futuramente servir para profissionais, como gestores, professores
entre outros que desejarem identificar os seus estilos de liderangas e aprimorar suas
habilidades para se tornarem lideres de sucesso.

Portanto, esta pesquisa pode acrescentar ainda mais os estudos sobre o assunto
lideranga. Ou seja, disponibilizar mais uma fonte de pesquisas para futuros estudiosos que se

interessarem pelo tema.
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CAPITULO 1
LIDERANCA: CONCEITOS E APLICACOES

1.1 Liderancas nas Organizacdes

Existem diversos autores que conceituam lideran¢a de uma forma diferente, porém
todos estdo relacionados com algumas palavras chaves como “influenciar pessoas”, “assumir
riscos”, “se importar com os demais”, “trabalhar em equipe” ehtre outras.

Conforme Chiavenato (2003) a lideranga € uma forma de influéncia que se alcanga
através da comunicagdo humana. Entfo, lideranca se resume em tragar objetivos, ter a
capacidade de influéncia sobre as pessoas ¢ saber agir de acordo com situagdes, por fim
dialogar e se comunicar de forma clara e objetiva.

Robbins (2010) afirma que no mundo dindmico de hoje, as organizag6es precisam
de liderangave administragdo fortes para atingir o nivel 6timo de eficacia. Maximiano (2004)
reitera ao salientar que a capacidade de liderar ¢ inerente ao tipo de cargo ou profissdo, se

encontra em todas as areas da sociedade humana conforme salienta Maximiano (2004):

A capacidade de liderar é importante ndo apenas em estadistas, fundadores de
nagQes ou dirigentes de religides, mas também em treinadores de equipes esportivas,
comandantes militares, regentes de orquestras, professores e todos os tipos de .
administradores de organizagdes. (MAXIMINIANO, 2004, p. 302-303).

Sendo assim, onde existe atividade humana e relacionamento, esta presente a
l'ideranga, independéntemente do cargo ou profissdo, do tamanho da empresa, situagdo ou
tarefa exercida. _

Maxwell (2008) afirmar que a lideranca ¢ fundamental, esta requer muito das
pessoas, exigé esforcos e complexidade. Portanto, exercer a fungfo de lider ndo envolve
apenas atividédes como coordenar e dirigir pessoas, ter autoridade e poder sobre alguém, mas
¢ muito mais profundo, pois engloba um esfor¢o maior para estimular o desempenho por parte
dos liderados. O papel do lider ¢ muito mais complexo do que se imagina, € ele que deve
conhecer 0s .desaﬁos de gerir pessoas e possuir habilidades de influéncia sobre as mesmas.

Kwasnicka (2003) salienta que o lider € o responsavel por estabelecer objetivos e
conduzir os demais para o alcance dos mesmos e das metas estabelecidas. Sendo o lider o

responsavel por motivar pessoas para o alcance dos objetivos, este deve utilizar de seus
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conhecimentos e experiéncias para mostrar a seus subordinados com clareza o que fazer e
como fazer, a importincia de alcangar o objetivo esperado e metas tragadas. |

- Robbins (2010) determina que o fato dos gerentes exercerem autoridade formal néo
lhes garante uma boa lideranga. Portanto, ndo sfo os cargos ocupados em uma empresa que
faz a figura de um lider, mas sim caracteristicas, personalidades, situagdes em que
determinada pessoa se encontra.

Mediante estas afirmagdes, se torna evidente que o papel do lider nas organizacGes €
uma tarefa complexa, dentro do grupo estdo envolvidas pessoas diferentes com pensamentos,
personalidades distintas, exigindo do lider uma habilidade de influenciar e motivar os
liderados, para que estes contribuam, espontaneamente, com os objetivos do grupo ou da
organizagéo.

Koter (1997, p. 12, apud BERGAMINI, 2009) “chega a conclusio que existem
pessoas que ja nasceram lideres e ha outras que desenvolveram habilidades de lider". Nem
todas as pessoas nasceram com a capacidade para liderar, umas sfo lideres de bergo, ja outras
precisam desenvolver sua capacidade de lideranca. Para Bryman (2004) “a lideranga ¢ vista
como um processo de fornecer um senso de dire¢io e propdsitos onde sdo direcionadas aos
subordinados”.

Chu (2010, p- 20) afirma:

Os lideres brasileiros estdo deixando de lado padrdes onde pessoas exerce o poder
sobre outra pessoa € migrando para padrdes voltados a deixarem os liderados serem
independentes e alcangar os objetivos da empresa. Para Chu (2010), quando se
refere ao sistema brasileiro de lideranga, afirma que nas organiza¢des desta nagdo
convivem perfis de lideranga bastante distintos: o gestor mais tradicional, cujo perfil
se calca no momento anterior a abertura econémica e a globalizag8o (entre os anos
de 1980 e 1990), e o gestor mais moderno, conectado & gestdio de transformagdo e
orientado as dimensdes objetivas do negocio.

Com isto, vemos as constantes evolugdes das organizagdes, € da importancia das
pessoas no meio empresarial. Num primeiro momento, a lideranga € vista como um comando
mais rigido, centrado nas decisdes de um gerente que. exerce fungédo de planejar, coordenar,

organizar, padrdes que tem como foco metas. Da produgéo, as empresas passam a valorizar o

participativo, modelos mais voltados a interagéo e valoriza¢do das pessoas.

1.2 O papel do Lider
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Conforme Covey (2002, p.04), “Q lider contemporaneo apresenta uma ampla visdo
de mundo, tem a capacidade de gerir mudangas, quebrar barreiras, vencer desafios, correr
riscos e mudar paradigmas”. Sendo assim, o lider do século XXI enfrenta um processo de
mudanga em sua forma de gerir os negdcios. N&o sendo mais o ditador de 'regrés, qﬁe procura
estabilidade e nfo € capaz de arriscar, sair da zona de conforto, mas sendo uma pessoa
gerindo pessoas corﬁ sentimentos e necessidades. A evoluc;ﬁo transformou o chefe em lider.

Para Kotter (2000, p.06) “o lider deve ser flexivel, pois no ambiente combetitivo
que vivemos no atual momento onde as mudangas ocorrem de forma acelerada, é necessario
lidar com estas mudangas ¢ quebrar paradigmas”, ou seja, este tipo de lider estara preparado
para controlar o cenario do negocio quando houver mudangas, e nfo tera medo de arriscar,
buscar novos desafios para alcangar seus objetivos. Os lideres atuais s@o responsaveis por
gerir e motivar seus subordinados que buscam satisfa¢do no trabalho.

Seguhdo Topping (2002, p. 103), “dificilmente voc€ sera capaz de fazer tudo o
que deve ser feito sem a ajuda de outras pessoas”. O autor afirma que a delegagfo de tarefas
faz com que todas as atividades sejam realizadas com éxito, além de interagir os liderados nas
tomadas de decisdes, tornando assim o ambiente de trabalho mais participaﬁvo. Desta forma o
lider fard de seu ambiente confortavel e agradavel, com o objetivo dé permitir a participagio
dos liderados no alcance do sucesso.

Sendo assim, o lider da atualidade para ser eficaz deve ter capacidade de
compreender as pessoas, analisando cada individuo para uma melhor compreensdo do grupo,
enquadrando todos dentro dos objetivos e metas da organizagdo. Entender que cada individuo
¢ diferente um do outro apresentam comportamentos, expectativas distintas sdo
imprescindiveis para o lider compreender as competéncias individuais de cada um. Quando 0
lider conhece seus liderados ele consegue somar aptiddes, abstrair o melhor de cada um.

Outro aspecto importante no cendrio do novo lider é a comunicagfo interna,
somente através do dialogo com o grupo € que o lider obtera resultados positivos. Por meio da
comunicagio reduz as incertezas dos liderados, pois a falta de comunicacdio gera duvidas,
questionamentos, incertezas até mesmo a falta de confianga por parte dos subordinados.

Conforme a autora Jaqueline de Brito Silva, em seu artigo declara que o trabalho
em equipe ndo poderia ficar por fora da posi¢do do lider do século XXI. O lider tem que
incentivar o trabalho em conjunto, o envolvimento de lideres e liderados, buscando juntos os

aperfeigoamentos, a motivagio, receita para empresa e todos os objetivos da organizaco.
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" CAPITULO 2
TEORIAS SOBRE LIDERANCA

A respeito da lideranga, vérios autores afirmam que as abordagens sfo variadas.
Neste trabalho serdo apresentados as que mais exercem influéncia sobre o tema dissertado.
S3o divididas em trés categorias principais: teoria dos tragos de personalidade, teoria de estilo
de lideranga e teoria da lideranga situacional. (ROBBINS, 2010; ANDRADE; AMBONI,
2007; NOGUEIRA, 2007; MAXIMINIANO; 2004; MOTTA; VASCONCELOS, 2002;

BERGAMINT; 2009).

- Dentre todas as fun¢des administrativas, lideranga tem ganhado énfase nos estudos
nos tltimos anos. Devido ao tema ser tdo importante dentro da organizag¢io e por apresentar
um enVolvirhento com pessoas.

Para Bergamini (2009, p. 285) “o tema lideranga foi estudado por varios autores, na
qual todo conhecimento foram construidos com base em anos de pesquisas sobre o
determinado tema”. Sendo assim novos aspectos, do mesmo fenémeno, continuaram sendo

descobertas, na qual levara interpretagdes distintas.

2.1 Teoria dos tracos de personalidade

Segundo Bergamini (2009, p. 10):

O Lider deveria possuir certas caracteristicas de personalidade especiais, que
facilitariam no desempenho do papel de lideranga. Assim os lideres passaram a ser
vistos de forma diferente das demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tragos de
personalidade considerados como profundos. Ou seja, estes tragos fariam com que
alguém se destacasse dos demais se tornando lider e exercendo este papel em
qualquer situagdo. (BERGAMINI, 2009, p. 10).

Bryman (2004) afirma que essa orientago implica a crenga de que a lideranga é uma
caracteristica inata, € ndo uma habilidade aprendida. Ao analisar os tragos pessoais, a maior
parte destes recaiu sobre trés grupos principais: tragos fisicos; habilidades; e caracteristicas de
personalidade. Sendo os tragos fisicos relacionados com a aparéncia, o lider deve ter postura

de lider, estar sempre apresentavel dentro da empresa. A personalidade de um lider julga
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muito, em seu papel € avaliada a maneira que este se porta perémte outras pessoas, suas
caracteristicas, iniciativa, confianga, assim exerce influencia marcante sobre outros. Nas
habilidades séo avaliadoé nos lideres os conhecimentos, inteligéncias, a forma de se
comunicar com as pessoas, a constante busca de habilidades que o diferencie, ¢ o torne
excelente naquilo que faz.

Robbins (2010, p. 199) “afirma que os tragos podem auxiliar na identificacéo da
lideranga, e que funcionam melhor para prever o surgimento da 1iderari<;a do que para
distinguir entre lideres eficazes e ineficazes”. Portanto, estes tragos servem como auxiliares
para identificar um lider em meio aos grupos de pessoas;

De acordo com Nogueira (2007 p. 146) “essa teoria foi impulsionada pelas pesquisas
que procuravam descrever o lider ideal por meio de determinados tragos caracteristicas”. Ou
seja, era através dos tragos de personalidade inerente a sua personalidade que uma pessoa era

considerada e vista por todos como um lider.
2.2. Teoria de estilos de lideranga

Cada gestor desenvolve um estilo de lideranga conforme suas caracteristicas
individuais para cada situagio.

Para Bryman (2004) as énfases de seus estudos sobre os estilos de lideranga
mudaram de rumo para estudar o comportamento dos lideres. Bergamini (2009) salienta que
nesta etapa, se preocupou em entender como o lider se comporta usando como metodologia a
observacdo dos diferentes tipos de comportamentos adotados pelo lider. Entretanto, esta teoria
surge para mostrar que mesmo que uma pessoa ndo tenha nascido com habilidades para
liderar, ¢ possivel treinar pessoas para esta funggo.

Estas tentaram verificar nfo o que os lideres eram, mas o que faziam, isolando suas
caracteristicas de lideres eficazes. Esta teoria trouxe a perspectiva de desenvolvimento de
lideres, ja ndo mais considerados natos ou inatos, conforme ensinava a teoria dos tragos.

Muitos autores tém se preocupado em definir alguns tipos de estilos de lideranga.
ChiavenatoA (2003, p. 56) aborda em um de seus livros trés estilos bésicos de lideranca

estudados por White e Lippitt:

Lideranca Autocratica: representa um grande volume de trabalho produzido,
provocando tensdes e frustragdes nos liderados.

Lideranga Liberal: os grupos que envolvem a organizagéio nfo se saem bem quanto
quantidade e nem qualidade, existe um grande nivel de individualismo, degradagdo
do grupo, falta de respeito com o lider gerando insatisfagéo de ambas as partes.
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Lideranga Demoératica: neste tipo, existe uma integragfio grupal, responsabilidade e
comprometimento das pessoas.

Sendo assim, a énfase da lideranga autocratica é no lider, enquanto na lideranca
liberal pde énfaée nos subordinados. E a lideranga democratica enfatiza em ambas as partes,
tanto no lider como nos subordinados. Na lideranga autocratica o lider ndo permite a
participacdo do grupo, ao contrario da lideranga liberal que fornece total liberdade de
participa¢do do grupo nas tomadas de decisdes na empresa. A lideranga democrética funciona
como diretrizes, onde o lider ouve as opinides antes de tomar a decisfio, porém a palavra final
¢ dele.

Segundo Nogueira (2007, p. 147) “um dos autores importantes dessa linha de estudos
foi Rensis Likert, psicologo ¢ académico da area de administragio geral conhecido pelas
pesquisas sobre lideranga”. Likert definiu os estilos de lideranga de acordo com os Sistemas -
Administrativos baseado em quatro varidveis: tomada de decisdo; sistema de comunicagio;
relacionamento interpessoal; e sistema de recompensas e puni¢des. Suas conclusdes
determinaram quatro estilos de lideranga: ‘autoritaria; benevolente; consultiva; e, democratica
ou participativa. , ,

Seguhdo Likert (1961), o sistema autoritdrio, estd relacionado com o lider que
controla rigidamente tudo que estd no ambiente interno da empresa,  usam ameagas €
punigdes, a comunicagdo € rara e nfo existe trabalho em equipe. O sistema benevolente, o
lider j& ndo € tdo rigido, pois delega algumas tarefas, oferece poucas recompensas. O sistema
consultivo existe comunicagdo, incentivo no trabalho em conjunto, motivagdo de todos os
colaboradores. E por fim o sistema participativo, todos participam da tomada de decisdo,
existe uma boa comunica¢éo € um alto nivel de motivagdo entre todos. '

Para Maximiniano (2004) a ideia € que o estilo de lideranca seja condicionado pela

situag8o.
2.3 Teoria da lideranca situacional

Maximiniano (2004, p. 320) “afirma que o principal problema que a teoria da
lideranga situacional procura resolver é descobrir qual estilo ajusta-ser a qual situag:éo”. Ou
seja, esta teoria se preocupa em determinar um estilo dé lider para cada situagdo. Para
Nogueira (2007, p. 146) “na teoria situacional o lider estabelece suas .éstratégias de acordo
com situagdes influenciadas por diversos fatores contextuais, principalmente pela atuagdo dos

liderados”. Entretanto o lider se deixa influenciar por situagdes existentes na organizagéo.
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Robbins (2011 0) salienta que a rela¢o entre estilo de lideranga e eficacia sugere que,
sob uma condig¢do X, o estilo a pode ser adequado, ao passo que o estilo y € mais indicado para
a situagdo b, € o estilo z, mais apropriado para a situagdo c., “mas o que seriam essas
situagdes? Uma coisa é dizer que a eficicia da lideranga depende da situagdo, outra ¢
identificar essas condi¢des situacionais” (ROBBINS, 2010, p. 364). Em outras palavras
Robbins (2010) se questiona ao comparar a relagdo entre o estilo e a eficécia da lideranga,
supondo que por mais que um estilo de lideranca seja o melhor indicado para uma
determinada situagdo, € necessario entender quais s8o estas condigdes situacionais.

Para Robbins (2005, p. 220):

Os estudiosos da universidade Ohio State University indicaram que. os
comportamentos dos lideres eram percebidos em duas dimens&es: o lider orientado
para as pessoas, que enfatizam os relacionamentos baseados em confianga mitua,
respeito, relagdes interpessoais interessados nas necessidades do funciondrio e nio
aponta as diferengas pessoas entre os membros do grupo.; e o lider orientado para a
tarefa, onde apresenta um alto grau de delegar tarefas, a preocupagéo ¢ direcionada
na execugdo das tarefas e ao cumprimento das metas do grupo.

Um estudo sobre os estilos gerenciais foi desenvolvido por pesquisadores da
Universidade de Ohio. Cada equipe estava sob lideranga dos professores Hersey e Blanchard,

0s mesmos atrav€s dos estudos observaram que alguns gerentes tém como objetivo a

- consecugdo das tarefas dos seus subordinados, ja outros buscam construir um relacionamento

com os seus liderados. A teoria mostra que existem gerentes que tem como caracteristicas

tanto o cumprimento das tarefas quanto no relacionamento com o pessoal.

2.3.1 Modelo de Fiedler — Grau de Favoridade
N

Fiedler entende que sdo trés- os fatores situacionais que os lideres enfrentam:- a
relagdio do lider com os liderados, que mostra o grau de confianga ¢ réspeito dos liderados em
relagdo ao lider; o grau de estruturagéo da tarefa, que indica o qﬁanto as tarefas e 0s métodos
sdo objetivos; e o poder da posi¢do, indicando o poder do lidef para recompensar ou puni seus
liderados, ou seja, a capacidade de influenciar, independente de quem ele lidera (FI.EDLER,
1967; MAXIMINIANO, 2000).

Portanto, tudQ depende da relagdo do lider com seus seguidores, os lideres motivados
pelo relacionamento ou pela tarefa varia conforme o quéo favoravel é a situag#o. Se a relagdo

dos lideres for positiva com os que lideram, a situa¢fio se torna favoravel, se as tarefas ndo
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forem exercidas de forma correta a desfavorabilidade para o lider. E o lider deve exercer seu

poder de influéncia sobre os demais.
2.3.2 Modelo de Hersey e Blanchard

Maximiniano (2004) salienta que para os autores deste modelo, a maturidade do

subordinado, avaliada em termos de grau de capacidade ¢ interesse de fazer um bom trabalho,

-é a principal caracteristica da situagdo que qualquer lider enfrenta. Quanto mais maduro o

seguidor, menos intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a orientagio
para o relacionamento. (MAXIMINIANO, 2004). Portanto, salientando a maturidade do
subordinado, Hersey e Blanchard dividem a lideranga em quatro estilos ou formas,
denominando-as em: comando; venda; participagéo e delegagéo.

No estilo 1 (comando) o lider assume o papel‘ de dar ordens e reduzir o apoio
emocional. Isso ocorre por dois motivos, é baixa maturidade dos subordinados e a pouca
énfase no relacionamento. No estilo 2 (venda) observa-se o oposto, um alto nivel de
comportamento orientados para a tarefa e o relacionamento, simultaneamente. Assim, o lider
precisa ser a0 mesmo tempo, diretivo e apoiador. No estilo 3 (participagédo) a orientagfo ¢ o
relacionamento em detrimento da tarefa. No estilo 4 (delegagdo) ha pouca atengdo, tanto a
tarefa, quanto ao relacionamento (MAXIMINIANO, 2004).

2.3.3- Lideranca Transacional e Transformacional

Para Maximiniano (2004) no século XXI, identifica dois tipos de lider: o transacional
e o transformacional. O primeiro trabalha em cima de incentivos e recompensas que quase
sempre sdo matérias ou psicolégicas para alcangar seus objetivos e fazer com que seus
liderados se comprometam na realiza¢gdo dos mesmos. J& o segundo se dedica em fazer com
que seus seguidores se comprometam com os objetivos da empresa através de incentivos.

As abordagens de Downton (1973) e Zaleznik (1977/1992), Burns (1978).

Propde que a interagdo entre lider-seguidor seja mediada por um componente
transacional, esta interagdo € promovida pela motivagdo, do lider-e dos seguidores,
‘convencendo-os a transcender os seus proprios interesses no sentido dos interesses
do grupo’ (ANTONAKIS; HOUSE, 2002, p. 4).

Segundo Robbins (2010, p. 374) “a lideranga transformacional € aquela que leva

os seguidores a ultrapassar os seus desejos, interesses, vontades pelo bem da empresa e do seu
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grupo”. Os lideres transformacionais reagem aos problemas de forma a contribuir para a

construgdo de um objetivo, ndo se limitando a resolvé-los.

De acordo com Maximiniano (2004), o lider transacional ¢ um negociador que para
conseguir que-seus subordinados se esforcem, lutem em busca dos objetivos da empresa
prometem recompensas matérias. Bass (1999, p. 10) afirma que: “a lideranga transacional
refere-se a relagdo de troca entre o lider e os subordinados para responder aos seus proprios
interesses”. Ou seja, o lider oferece recompensas materiais ou psicoldgicas em troca do

compromisso de seus subordinados.
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CAPITULO3
GRID DE LIDERANCA

3.1 Breve contexto

O Grid gerehcial' ¢ um estudo feito por Blake e Mouton, que se propds a verificar os
estilos de gerencia e os seus efeitos sobre a pessoa humana. Para a adininistragib este estudo
tem grande importancia, pois trata de conhecer melhor os lideres e como estes atuam no
sentido de pdr-se junto a pessoas € ao mesmo tempo produgdo. O Grid continua sendo
utilizado por muitas empresas.

A origem se concedeu com base nos estudos da Ohid State, na qual demonstraram
que existem duas dimensdes fundamentais no comportamento dos gerentes nas organizagdes.
A primeira ¢ a atengfo voltada aos subordinados, isto €, a preocupacéio esta toda voltada aos
empregados. A segunda esta relacionada com a reahzag:ao das tarefas. '

Este método foi criado como guia para orientar os administradores em suas agdes,
mostrando determinados estilos de lideranga. De acordo com Blake e Mouton (1992, p. XI) “o
Grid identifica teorias de grande valia sobre a maneira de exercer a lideranga, apresentando
aspectos da produgdo por intermédio dos outros”. Ou seja, esta ferramenta ¢ util e aplicada em
qualquer organizagdo ou depértamento, independentemente de tamanho, 4rea ou renda.

De acordo com um estudioso deste tema, ele cita ém um artigo que “a experié€ncia
Grid ¢ poderosa; ela ndo produz somente seguidores, mas entusiastas com  uma paixdo. pela
exceléncia organizacional”. Sendo assim, o Grid além de proporcionar habilidades para
exercer um papel excelente, motiva os subordinados a se comprometerem com seu valor.

Este mesmo estudioso aborda que o Grid é fundamentado em 45 anos de pesquisa e
experiéncia na éarea do comportamento humano. Ou seja, ndo sio meras palavras sem
fundamento, mas uma experiéncia com base em anos de pesquisa, onde muitos gerentes ja
tém adotado este método em.suas organizagdes. ‘ |

O Grid gerencial baseia-se em duas dimensdes que sdo: a énfase na produgio e
orlentagao para as pessoas, ou das tarefas e relacmnamentos A primeira baseia nas tarefas
exercidas pel()s’subordinado's. A segunda o lider se concentra em -proporcionar conforto,
seguranga aos mesmos. Blake e Mouton declara que exercer uma tnica dimensdo ou uma

concentragio maior para as pessoas nfo garante uma lideranga eficaz.
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No eixo horizontal, temos a orientagdo para a tarefa que se estende numa escala de 1
(baixa preocupagdo com a tarefa) e 9 (alta preocupagdo com a tarefa). No eixo vertical
representa a orientagdo para as pessoas ou relacionamento, e se estende na mesma escala do

anterior, de 01 (baixa com as pessoas) a 9 (alta preocupagdo com as pessoas).

FIGURA 1 - Grid de Lideranga

o

Legenda:

(1,1) - O Lider dedica um esforgo minimo necessario para realizar o trabalho requerido e suficiente para
garantir um lugar na organizagéo.

(1,9) - O Lider tem sua atengfio concentrada nas necessidades das pessoas, no sentido de criar um
relacionamento amistoso, levando a uma atmosfera agraddvel e a um ritmo de trabalho
confortavel.

(5,5) - O Lider cré que o desempenho organizacional adequado é possivel mediante o equilibrio entre a
necessidade de alcangar resultados e a manutengo da satisfagfo do pessoal em nivel aceitdvel.

(9,1) - O Lider busca a eficiéncia operacional como resultado da organiza¢do das condi¢des de trabalho
de tal forma que o elemento humano interfira em grau minimo.

(9,9) - O Lider apregoa que os resultados do trabalho provém do empenho do pessoal. A
interdependéncia através do comprometimento de todos com os objetivos organizacionais leva a
equipe a um relacionamento de confianga e respeito.

Fonte: Elaborado e adequado pelo autor com base em Quintella; Bruno (2002).
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3.2 Estilo 9,1

De acordo com Blake e Mouton (1992, p. 21) “o estilo 9,1 esta localizado no cantob

inferior do Grid, onde a preocupagdo do lider € alta em relagdo a produgéo, 9, esta associado a

um nivel baixo de preocupagio com as pessoas”.

Este estilo ¢ representado por um chefe mais concentrado em alcangar resultados.
Neste tipo de lideranga, evita-se o maximo de interferéncia dos subordinados, ou seja,
ninguém a ndo ser o “chefe”, é capaz de opinar dentro da organizag&o. E uma forma de poder
hierérquico onde um exerce autoridade ¢ os demais obedecem.

Segundo Blake e Mouton (1992, p. 21) “o estilo 9,1 aponta que, para os resultados
serem alcangados as pessoas devem obedecer as ordens, pois assim, nfo haverd perda de
tempo com trocas de informagdes”.

Sendo assim, os objetivos dos subordinados séo totalmente ignorados como fator de

relevancia. Os gerentes preferem ignorar conflitos que resultam em criatividade, motivagéo,

. pois os considera perda de tempo.

QUADRO 1 - Palavras e frase do estilo 9,1

PALAVRAS FRASES

Controlador e dominador “Ndo abro m&o de minhas opinides,
atitudes e 1ideias, mesmo que isso
signifique rejeitar os pontos de vista
alheios” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.
38).

Exigente e enérgico “Isto € 0 que eu quero que seja feito e é
assim que eu quero que vocé faca. Ndo
pedi seu conselho, pedi que vocé agisse”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 26).

Teimoso e impaciente “Dou grande valor a tomar minhas

proprias decisGes € sou raramente

influenciado pelos outros” (BLAKE;
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MOUTON, 1992, p. 29).

Espera obediéncia “Exijo de mim ¢ dos outros, investigo os
fatos, as crengas e as posi¢des, a fim de
manter qualquer situagfo sob controle e
certificar-me de que os outros ndo estejam
cometendo erros” (BLAKE; MOUTON,
1992, p. 38).

Fonte: desenvolvido pelo autor com base em Blake e Mouton (1992).

3.3 Estilo 1,9

Este estilo de lideranga estd localizado no canto superior do Grid, onde ¢
caracterizada uma orientagdo fraca com a produgdo e uma orientago forte com as pessoas. De
acordo com Blake ¢ Mouton (1992, p. 39) a lideranga 1,9 “estd baseada em acreditar que as
exigéncias de produgio interferem ou conflitam com as necessidades e desejos das pessoas”.

O gerente promove harmonia e amizade em sua equipe, os sentimentos das pessoas
sdo primordiais, o chefe apresenta caracteristicas de compreensdo e sua principal fungio &
apoiar. “O lider neste estilo desvia involuntariamente a aten¢fo da tarefa no interesse das
relagGes cordiais e amistosas” (BLAKE; MOUNTON, p. 39). -

A principal preocupagdo do lider 1,9 é voltada em proporcionar um ambiente
agradavel aos seus subordinados, deixando a desejar uma atengéio maior com a eficiéncia da

produgéo.

QUADRO 2 — Palavras e frase do estilo 1,9

PALAVRAS ' FRASES

- Compreensivo e respeitoso “Tomo a iniciativa de a¢des que ajudem e

apoiem os outros” (BLAKE; MOUTON,
1992, p. 53). |

Diz palavras atenciosas e agraddveis “Jodio ndo deve estar se sentido bem. Sinto

muito. Isto nfo acontecerd mais”
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(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 42-43).

Solidario € bondoso “Seu modo de encarar o assunto é melhor
do que o meu. Este é um novo angulo no

qual eu nfo havia ainda pensado”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 42).

Cede para obter aprovagéo “Se eu for agradavel, as pessoas gostardo
de mim. Em beneficio da harmonia, ndo
me inclino a contestar os outros”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 53).

Fonte: desenvolvido pelo autor com base em Blake; Mouton (1992).

3.4 Estilo 1,1

Para Blake e Mouton (1992):

Este estilo gerencial encontra-se no canto esquerdo inferior do Grid, ¢ caracterizado
como alguém que ocupa superficialmente sua posi¢fio. ‘O lider sofre contradigio
minima, ou nenhuma, entre as exigéncias da produgfio e as necessidades das
pessoas, pois € baixa a preocupagdo com ambas as partes’ (BLAKE; MOUNTON, p.
55). ,
Neste estilo notamos uma orientagdo fraca tanto para a produgdo como para as
pessoas. A responsabilidade do gerente ¢ superficial, atribui tarefas aos subordinados sem os
orienta-los. Em sua lideranga ndo exerce tanta influéncia em seus liderados, por ndo

demonstrar nenhum interesse com sua fungio de lider.

QUADRO 3 - Palavras e frase do estilo 1,1

PALAVRAS FRASES

Apatico e espectador “Hum! Bem, e dai, isto nfo ¢ da minha
alcada” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.
58).
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Néo interfere e foge da responsabilidade

“Evito tomar partido, ndo revelando
minhas opinides, atitudes e ideias”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 70).

Indiferente e neutro

“Fago o suficiente para ir levando”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 70).

Néo contribui € ndo se compromete

“Disse-lhes o que fazer. Se nfo o fizeram
¢ porque ndo ouviram. O problema néo é

meu” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 57).

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Blake; Mouton (1992).

3.5 Estilo 5,5
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Esse estilo de lideranga se encontra no centro do Grid, onde ha preocupacio média,

tanto com a produgéo, quanto com pessoas, o que, segundo BLAKE ¢ MOUNTON (1992 p.

71) “existéncia de uma contradi¢dio entre as necessidades da produgfo e das pessoas,

resumindo-se que para a solugfio ¢ necessria a cessdo de uma metade para obtengdio da

outra”,

Sendo assim € conhecido como meio termo entre ambas as partes, no qual a

preocupagéo do lider com os subordinados se equilibra com a preocupagdo com a realizagfo

das tarefas. Com isto a empresa teria uma maior probabilidade de perder a habilidade de

competir ou de oferecer servigos de qualidade, dada sua lentiddo e apego as regras para

provocar mudancas (BLAKE; MOUTON, 1992).

QUADRO 4 — Palavras e frase do estilo 5,5

PALAVRAS

FRASES

Conciliador e cauteloso

“Procuro tomar decisdes exequiveis que os
outros aceitem” (BLAKE; MOUTON,
1992, p. 87).

Interesseiro e indireto

“Se eu pensar, parecer e agir como todos
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0s outros, € até um pouco mais, serei um
gerente conceituado” (BLAKE;
MOUTON, 1992, p. 72). |

Segue precedentes e gosta do que é certo e “Antes o certo do que o duvidoso”

comprovado (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 73).

Evita tomar partido “Ninguém ou nenhum movimento jamais
teve um caminho Unico, ao contrario, o
ajustar-se aos inevitaveis conflitos que
ocorrem na geréncia didria, requer
habilidade” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.
72).

Fonte: Desenvolvido pelo-autor com base em Blake; Mouton (1992).

3.6 Estilo 9,9

Conforme o Grid gerencial este estilo se encontra no canto direitb superior e BLAKE
e MOUNTON (1992, p.15) “afirmam que este, apresenta alta preocupagdo tanto com a
produgdo quanto com as pessoas”.

BLAKE ¢ MOUNTON (1992, p. 89) afirmam que: “seu objetivo € promover a
participagdo e o envolvimento das pessoas no trabalho de equipe. Pressupde a existéncia de
uma ligagdo necessaria entre as necessidades organizacionais de produgfio e as necessidades
pessoais”.

Entende-se que diferentemente dos outros estilos de lideran¢a este proporciona a seus
subordinados a liberdade de participar. O lider acredita que novas ideias, criatividades,
inovagdes podem contribuir para que a organizagdo se desenvolva sem interferir na produgéo
e no alcance dos objetivos.

Segundo Blake e Mouton € o estilo mais apropriado para uma organizag#o. A figura
do lider € percébida por todos como um exemplo, que se esfor¢a tanto para obter eficiéncia na

produgfio como em manter relacionamentos eficazes com seus liderados, motivando-os.

QUADRO 5 - Palavras e frase do estilo 9,9



PALAVRAS

FRASES

Decidido e determinado

“Porque o autor disse isto? Conhego
excegoes, por que nio foram
apresentadas?” (BLAKE; MOUTON,
1992, p. 95).

b

Possui espirito de ‘realizador

“Jorge estd ausente em longa viagem ao
exterior, mas posso tomar providéncias em

seu nome e dar-lhe uma resposta”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 97).

Inovador e positivo

“Reajo a ideias melhores do que as

minhas, mudando meu modo de pensar”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 104).

Estimula a participagéo

“Procuro o entendimento € o acordo”

(BLAKE; MOUTON, 1992, p. 104).

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Blake; Mouton (1992).
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CAPITULO 4
RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Caracterizacio da empresa JBS

Tudo comegou na cidade de Andpolis-Go, onde José Batista Sobrinho, conhecido
como o “Seu Z¢ Mineiro”, abriu um pequeno agougue, a casa de carnes Mineira, onde 1a
mesmo, abatiam de 15 & 20 cabegas de gado por dia. Com o passar do tempo aquele pequeno
negocio foi se expandindo e hoje é reconhecido como uma empresa multinacional.

A JBS é uma das lideres globais no setor de alimentos. Com mais de seis décadas de
existéncia, a Companhia conta com mais de 250 mil colaboradores ao redor do mundo, possui
mais de 340 unidades de produgfo e atua nos segmentos de carnes bovinas, suina, ovina e de
frango. Além disso, comercializam produtos de higiene e limpeza, coldgeno, embalagens
metalicas, biodiesel, couros, entre outros.

Sua missdo € levar todos os colaboradores a serem melhores naquilo que os
propuserem fazer, com foco em suas atividades, garantindo os melhores produtos e servigos
aos clientes, solidez aos fornecedores, responsabilidade aos acionistas e a oportunidade de um
futuro melhor a todos os seus colaboradores. Seus valores englobam atitude de dono,
determinagdo, disciplina, disponibilidade, simplicidade, franqueza, humildade. As crengas
estio no foco no detalhe, Mao na massa, pessoa certa no lugar certo, paixdo pelo que faz,
acredita que lider é quem tem que conquistar seus liderados e liderar com exemplo, trabalhar
com gente melhor que eles e oferecer produtos de qualidade.

A Unidade de Mozarlandia-Go € de extrema importancia para a regifio, visto que é a
principal fonte de empregos para a populacdo Mozarlandense e cidades vizinhas. Seus
principais processos para a produgfo local sdo: abate, desossa e expedi¢do, na estrutura
administrativa conta com as 4reas de RH, Contas a pagar, Contas a receber, Faturamento,
Transporte, Fiscal, Contabilidade, Almoxarifado, Suprimentos, Cdmpras e Seguranga
Patrimonial.

Diante destas afirmagdes acima, surge o interesse de estudar mais a fundo o processo
de lideranca na empresa que hoje € conhecida mundialmente, e que acolhe supervisores e
gerentes que contribuiram com o desenvolvimento da entidade, analisando os estilos de

lideranga dos citados € como estes agem na pratica.
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4.2 Andlises da pesquisa

A pesquisa foi realizada na empresa JBS em Mozarlandia, no dia 01/11/2016, neste
dia estava acontecendo um evento chamado “Academia de Lideranga JBS” que acontece
mensalmente, onde o assunto tratado era Lideranga, o momento foi aproveitado para
aplicagdo dos questionarios relacionados a esta pesquisa. Foram aplicados 19 questiondrios,
onde gerentes e supervisores participaram, e logo depois de preenchidos foram devolvidos ao
orientador. |

No primeiro momento pode-se identificar e verificar os estilos de Iiderang:a presentes
na empresa, a analise apresentou o percentual de caracteristicas do comportamento gerencial
dos lideres que participaram da entrevista em cada estilo de lideranga. No segundo momento a
analise seguiu apresentando o estilo de lideranga predominante na empresa.

Com base nos levantamentos dos dados da pesquisa realizada obtém as seguintes

analises abaixo:

Grifico 1- Analise do estilo 1.1

Estilo 1.1
W Decisoes & Convicgao 1 Entusiasmo/Energia
§ Conftito B Temperamento B Humor

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nos questiondrios aplicados (2016).

Com base no grafico acima, dentro deste estilo de lideranga a caracteristica que mais
predomina com 21% ¢ as decisoes. O lider, aceita decisdes tomadas pelos outros, nio interfere
e foge da responsabilidade “evito tomar partido, ndo revelando minhas opinides,. atitudes e

ideias” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 70).
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Em segundo lugar com 18% a caracteristica mais freqtiente ¢ o temperamento, o lider
quando fica neutro se sente provocado. Com 17% se encontra o conflito. Para o lider quando
surge um conflito ele procura manter-se neutro ou fora dele. “Fago o suficiente para ir
levando” (BLAKE; MOUNTON, 1992, p. 70).

Com 16% esta 4 convicgdo, ou o lider estd de acordo com as opinides, atitudes e
ideias dos outros, ou evita tomar qualquer partido. O Humor com 15%, é considerado pelos
outros como um tanto sem graga. Ele é apatico e espectador “Hum! Bem, evda'uf, isto ndo € da
minha algada” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 58).

Por fim em sexto lugar com 13% se encontra o entusiasmo e energia do lider, pois

neste estilo o mesmo deixa de ver coisas para poder viver.

Grafico 2- Analise do Estilo 1.9

Estilo 1.9
N Decisoes & Convicgao 1 Entusiasmo/Energia
& Conflito ® Temperamento # Humor

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nos questionarios aplicados (2016).

Na andlise do estilo 1.9 analisa-se que a caracteristica que mais se destaca € o
entusiasmo/energia com 19%. Neste estilo de lideranga o lider apoia, encoraja € cumprimenta
os outros pelo que desejam fazer. Este € compreensivo e respeitoso “Toma iniciativa de a¢des
que ajudam e apoiam os outros” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 53).

Com 18% estdo as caracteristicas de decisdo e conflito. Para o lider existe um alto
valor em manter boas relagdes, 0 mesmo procura evitar gerar conflito, mas quando ele surge,

procura apaziguar os sentimentos € manter as pessoas unidas. O lider diz palavras atenciosas e
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agradéveis’ “Joﬁo ndo deve estar se sentindo bem. Sintb muitQ. Isto nfo acontecera rhai,s”
(BLAKE; MOUTON, p. 42-43). ’

O Humor do lider apresenta com 17%, visa manter as relagdes amistosas, ou quando
surgem tensdés, ele desvia a atengdo do lado sério. Com 15% se encontra o temperamento do
lider, por Causé das tensdes que as perturbagdes podem produzir o lider reage de modo célido
e amistoso. “Se eu for agradavel, as pessoas gostardo de m1m Em beneficio da harmonia, ndo
me inclino a contestar os outros” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 53) ‘

E por fim, a convicg¢dio com 13%. O lider prefere aceitar opinides, atitudes ou ideias
dos outros, antes de impor as dele. “Seu modo de encarar o assunto é melhor do.que o meu.
Este & um novo angulo no qual eu nfio havia ainda pensado” (BLAKE; MOUTON, 1992, p.
42). ‘

Grifico 3- Anilise do Estilo 5.5

Estilo 5.5

N decisao onviccao  estusiasmo/energia
W conflito ®temperamento & humor

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nos questionarios aplicados (2016).

o gréﬁco acima nos mostra que neste estilo 5.5 a caracteristica que predomina bom
24% ¢ o entu.si‘asm'o/energia. O lider oferece sugestdes positivas, para manter as coisas em
frente. |

Com 21% se destaca a caracteristica conflito, sendo assim quando surge conflito o
lider procura ser justo, mas firme em obter umé solugdo justa. “Ninguém ou nenhum

movimento jamais teve um caminho Uinico, ao contrario, o ajustar-se aos inevitaveis conflitos

que ocorrem na geréncia didria, requer habilidade” (BLAKE; MOUTON, 1992; p. 72).-
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O humor e a cohviC@aNlo do 1i&er apresenta um percehtual, de 15%. O seu humor tem a
inten¢do de ser persﬁasivo em obter atengdio para ele ou para seus pontds de vista “Se eu
pensar, parecer e agir como todos os outros, € até um pouco mais, serei ‘um gerente
conceituado” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 72). E quando surgem'ideias, opihiées e atitudes
diferentes das dele assume uma posicdo intermedidria.

Com 13% se encontra as decisdes do 11’dei~ procﬁra decisdes passiveis 'efn‘bora ndo
perfeitas, da parte dos outtos, inclusive dele mesmo. “Procuro tomar dec1soes exequlvels que
os outros aceitem” (BLAKE; MOUTON, 1992 p. 87).

Para finalizar com 12% aparece o temperamento do lidef, pois, sdb tensdo, se sente
inseguro quanto ao que deve fazer para evitar futuras pressdes. O lider gosta do qué é certo e

comprovado “Antes o certo do que o duvidoso” (BLAKE e MOUTON, 1992, p- 73).

Grafico 4- Analise do Estilo 9.1

Estilo 9.1
& Decisoes & Convicgao w Entusiasmo/Energia
& Conflito i Temperamento & Humor

Fonte: Desenvolvido pelo autor com baée nos questionarios aplicados (2016).

Analisando o gféﬁco acima, verifica-se que o temperamento e a convicgdo do lider
estdo predominando este estilo com 20%. Quando as coisas néo véo -bém‘ defénde-se resiste
ou volta & carga contra- argumento 0 hder defende suas ideias, opinides e atltudes mesmo que
com isso, algumas vezes, possa ofender os outros. “Néo abro méo de mlnhas opinides,
atitudes ¢ ideias, mesmo que isso signifique rejeitar os pontos-de vista alhelos” (BLAKE;
MOUTON, 1992, p. 38). |
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Com 18% as decisdes do lidet apresentam em segundo lugar. Este lider 'valbfii_a as
decisdes duradouras. “Dou ‘grande valor a tomar minhas proprias decisdes e sou raramente
influenciado pelos outros” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 29).

O conflito apresenta um percentual de 16% no estilo 9.1. Neste caso quando surge

- conflito o lider tenta elimina-lo ou impor sua posi¢do. “Exijo de mim e dos outros, investigo

os fatos, as crengas € as posi¢des, a fim de manter qualquer situagdo sob controle e certificar-

“me de que os outros ndo estejam cometendo erros” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 38).

Com 13% apresentou o entusiasmo e humor do lider, este sabe o que quer e faz

pressdo para que os outros aceitem, seu humor causa impacto. “Isto € 0 que quero que seja

~ feito e é assim que eu quero que vocé faga. Ndo pedi seu consetho, pedi que vocé agisse”

 (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 26).

-Grafico 5- Anilise do Estilo 9.9

Estilo 9.9
8 Decisao & Convicgao # Entusiasmo/Energia
& Conflito ' @ Temperamento @ Humov

Fonte:. Desenvolvido pelo autor com base nos questiondrios aplicados (2016).

De acordo com o grafico acima. No estilo 9.9 a caracteristica que mais predomina é a

decisdio com 19%. O lider valoriza decisdes criativas que resultem em compreensdo e acordo. -

“Procuro o entendimento € o acordo” (BLAKE; MOUTON, 1992, p- '104).
Com 18% a convicgdo do lider estd em segundo lugar. O lider ouve e procura ide;ias,"
opinides ¢ atitudes diferentes das dele. Tem convic¢des claras, mas reagé as boas ideias

mudando seu modo de pensar. “Reajo a ideias melhores do que as minhas, mudando meu

“modo de pensar” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 104).
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O humor apresenta um percentual de 17%. O humor do lider ajusta a situaggio e lhe
dé perspectiva, mantém um senso de humor mesmo sob press&o.

Com 16% as caracteristicas relacionadas ao temperamento e conflito apresentam em
quarto lugar neste estilo de lideranga. Quando o lider se sente provocado, contém embora sua
impaciéncia seja visivel. Se surgir conflito, procura identificar as razoes e dar sQlug:()es para o
que causa o conflito. “Porque o autor disse isto? Conheco excepgdes, por que nio foram
apresentadas?” (BLAKE; MOUTON, 1992, p. 95).

Por fim, com 14% apresenta a caracteristica relacionada ao entusiasrho do lider. 0]

mesmo dirige todas suas energias para o que faz e os outros reagem com entusiasmo.
O estilo de lideran¢a que mais predomina na empresa

'No anexo II foram apresentados os resultados do estilo de lideranga, verificando
qual o estilo de Grid é predominante de acordo com Blake e Mouton (1992). No primeiro
quadro estdo descritas as caracteristicas de um lider (decisdo, convicgdo, entusiasmo/energia,
conflito, temperamento, humor), em seguida estdo os estilos 1.1 representados pelas
afirmativas A, o estilo 1.9 representados pela letra B, o 5.5 representados pela letra C, o estilo
9.1 representados pela letra D e por fim o estilo 9.9 representados pela letra E. Na frente

destas afirmativas estd o valor total com base em todos os questionarios.

Entusiasmo/Energia

Conflito

Temperamento

Humor

Fonte: Desenvolvido pelé autor com base nos questiondrios aplicados (2016).
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Com base na tabela j4 alimentada, verifica-se que o estilo que predomina na empresa
JBS, € 0 9.9 que representa aquele lider que integra alta preocupagéo tanto com a produgéo,
como com as pessoas, onde oferece a liberdade da participa¢do e o envolvimento de todos os
colaboradores (BLAKE; MOUNTON, 1992).

O estilo 9.9 no questionario esta sendo representado pela letra E. O lidef que
apresenta caracteristicas deste estilo ¢ aquele que da grande valor a obter decisdes criativas
que resultem em compreensdo e acordo, ouve e 'procura ideias, opinides e atitudes diferentes
das dele. Tem convicg¢do clara, mas reagem as boas ideias, dirige todas as suas energias para o
que estd fazendo e os-outros reagem com entusiasmo, quando surge conflito, procura
identificar as razoes e dar solugdes as subjacentes (o que esta por tras dos conflitos), quando ¢
provocado, contem-se embora sua impaciéncia seja visivel, e seu humor ajusta-se a situacdio e
lhe da perspectiva. Mantém um senso de humor mesmo sob pressgo.

Uma empresa de grande porte que agrega mais de 1500 colaboradores, onde o
trabalho ¢ repetitivo e cansativo, necessita de um estilo de lideranga 9.9. A necessidade de
alcancar uma alta produtividade tem que ser uma das maiores preocupagdes de qualquer
organizag#o, para assim otimizar 0s custos direcionados a produgo. Porém a motivagdo dos:
funciondrios é de extrema importincia, pois, quando os liderados sentem que s@o importantes

e valorizados, se dedicam e colaboram para ajudar no alcance dos objetivos da empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes estdio evoluindo cada vez mais, devido esta evolucéo percebemds a
importancia de se ter pessoas 4 frente gerindo néo s6 0s negdcios, mas as pessoas que formam
a empresa. No primeiro momento a lideranga estava centrada apenas em exercer as fung¢des de
planejar, organizar e coordenar padrdes, mas logo passam a valorizar pessoas. No decorrer do
estudo, ficou evidente que o lider ocupa um lugar importante dentro da organizagdo, pois € ele

que desenvolve capacidade de influéncia sobre seus subordinados. O mesmo precisa se

dialogar de forma clara e objetiva para que todos os colaboradores caminhem juntos em busca

do mesmo objetivo. A lideranga esta presente onde h4 atividade humana e relacionamento
ndo depende de que cargo ocupa, da profissio, ou tamanho da empresa.’ Entende-se que o
lider estabelece objetivo e metas e juntamente com seus liderados busca alcanga-los.

A metodologia utilizada foi o suficiente para realizar os procedimentos, pois 0
questiondrio aplicado foi bem obj‘etivo e ajudou a identificar o que se pretendia neste trabalho.
A bibliografia corresporideu 4s expectativas, pois tudo 0 que foi apontado também se
identificou em pratica na empresa.

Sabendo que varios autores conceituam lideranga de forma distinta do outro, o estudo
buscou abordar algumas teorias sobre este tema. A teoria dos tragos de personalidade, neste
caso o lider ¢ visto como aquele que ja nasce com capacidade para liderar, apresenta
caracteristicas, tracos que o diferencie dos demais. A teoria dos estilos de lideranc;a acredita-
se que cada lider desenvolve um estilo conforme suas caracteristicas individuais, esta teoria
buscou observar como o lider se comporta dentro da organizagéb, ao contrario da teoria citada
anteriormente, esta nova teoria mostra mesmo que uma pessoa nio tenha nascido com a
capacidade para liderar, a mesma pode buscar este perfil. E por fim, a teoria da lideranca
situacional, que procura descobrir qual estilo ajusta-se a qual situagdo, ou seja, determinar um
estilo de lideranga para cada situagéo.

O estudo apresentou também a diferenga do lider transacional e transformacional, o
primeiro que para alcangar seus objetivos trabalham em cima de recompensas que muitas das
vezes sdo materiais ou psicoldgicas, levando os subordinados a se comprometerem com Seus
desejos. Ja o segundo inspira seus liderados a transcender os proprios interesses pelo bem da
organizagdo ou do grupo. " |

No decorrer do trabalho também foi apresentada a ferramenta principal que
colaborou na obtengdo das respostas para a pergunta de pesquisa. O Grid de lideranga, esta

ferramenta foi elaborada pelos autores Blake e Mouton, que identificou as principais teorias
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sobre 0 modo de exercer a lideranga, tendo em vista, a produgdo por intermédio dos outroé.
Nesta ferramenta sdo apresentados alguns estilos de lideranga que serviram como base na .
identificagfio dos estilos presentes na empresa estudada.

O problema de pesquisa proposto neste trabalho foi identificar os estilos
predominantes no universo dos gerentes e supervisores da empresa JBS e quais as suas
implicagGes na gestdo dos mesmos. Como objetivo geral buscou analisar os estilos de
lideranga presentes na empresa e o estilo que mais se destaca entre lideres.

Com a analise da pesquisa foi possivel obter respostas 4 pergunta que sintetiza este
trabalho. Pois o estilo de lideranga que predomina na empresa é o estilo 9,9 definido por
Blake e Mouton. Sendo assim, a maior parte dos lideres da empresa possuem alta
preocupagdo tanto com a produgdo quanto com as pessoas, ou seja, promovem a colaboragio
e envolvimento das pessoas no trabalho em equipe. O lider acredita na capacidade de seus
subordinados, aceitam novas ideias, opinides diferentes das suas. Os lideres da empresa
entendem que o relacionamento ¢ fundamental, mas niio abre Mao de uma produgéo eficiente
que tem como foco produzir produtos de qualidade. Os colaboradores sdo motivados e
oferecem o melhor de si para alcangar os objetivos da empreSa.

Com base na analise do estilo 1.1, nota-se que os lideres apresentam cafacteristicas
de baixa pfeocupagéo tanto com a produgdo como com as necessidades das pessoas, procuram
ndo interferir nas decisGes e conflitos, demonstrando nenhum interesse com o que ocorre
dentro da émpresa. Analisando o grafico as decis6es do lider sdo as que mais se destaca, pois
este estilo de lider evita revelar sua opinifio foge de suas responsabilidades como gerente e as
consequéncias podem interferir na cjualidade de vida dos funcionarios e na produgo.

Na andlise do estilo 1.9 observa-se que os lideres na empresa que se encontram neste
perfil sdo bem receptiveis e valorizam seus liderados, apoiam e incentiva-os. Por ser um estilo
que apresenta um grau maior de predcupac;éio com as pessoas do que com a produgio, 0s
lideres muitas vezes deixam o relacionamento com seus liderados interferir na produtividade
dos mesmos, sendo assim ocorrem falhas na producéo e na qualidade do produto.

No gréafico 3 apresentou a analise do estilo 5.5, boa parte dos lideres na empresa
pertence a este estilo. Sdo gerentes que acreditam que sé se alcanga 0 sucesso € desenipenho
organizacional se houver um equilibrio entre satisfazer as necessidades dos funciondrios e
alcangar resultados satisfatorios na produgdo. A organizage”to acaba sendo prejudicada com
algumas atitudes ’tbmadaé por este estilo de lideranga, pois sio inseguros, gostam de pr’dvocaf
mudangas, € muitas das vezes tomam decisOes erradas para agradar as pessoas, isso faz com

que perdem suas habilidades de gerentes e a forma de oferecer servigos dé qualidades.
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Na organizagio também se encontra lideres do estilo 9.1, onde sua atengéo estd
totalmente voltada para a produgéo, em alcangar resultados. Os liderados ndo possuém
liberdade para interferir, opinar ou expor seu ponto de vista na empresa. No grafico 4 observai
se que as caracteristicas de convic¢do e temperamento do lider andam juntos, sendo assim, o
lider ndo abre Mao de suas opinides e atitudes, defende seu ponto de vista mesmo que isso
cause rejei¢do das opinides dos demais ou até mesmo ofenda alguém. Estes lideres nfio so
influenciados pelos outros e quando surge algum conflito ele procura elimina-lo para que isto
ndo interfira na busca por bons resultados operacionais.

Sendo assim, conclui-se que dentro da empresa JBS de Mozarldndia-Go foram
identificados todos os estilds de lideranga conforme os estudos de Blake ¢ Mouton.

Este trabalho ¢ justificado por proporcionar ao pesquisador um conhecimento
especifico sobre o tema dissertado, colaborando para que este se sinta motivado a trabalhar
neste segmento, além de disponibilizar informag¢bes que podem ser uUteis para outros

estudiosos, ou até mesmo pessoas que pretendem serem lideres.
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ANEXOS
ANEXO I — Teste do Grid de Lideran¢a

H4 seis conjuntos de frases que descrevem caracteristicas do comportamento
Gerencial. Pode-se considerar cada uma delas como uma possivel descri¢gfo de si mesmo. Em
cada conjunto, ha cinco afirmagdes.

Em cada um dos conjuntos, coloque um 5 ao lado da afirmagfio que julgar mais
parecida com o que vocé ¢, com a sua forma de atuar (nfo com o que vocé acha ideal).
Coloque 4 na afirmag@o que esteja em segundo lugar na semelhanga com vocé. Continue
categorizar as afirmagdes, com 3 para o terceiro lugar, 2 para o quarto higar e 1 para a quinta
colocagdo.

Dessa forma, vocé estard colocando a 1 ao lado da afirmagéo que ¢ menos parecida
com o que vocé € em sua maneira de atuar.

Nao pode haver empate.

Depois de preenchido devolva-o ao avaliador.

Aceito a decis@o tomada pelos outros.

Dou alto valor a manter boas relagdes.

Procuro decisGes passiveis, embora ndo perfeitas, da parte dos
outros, inclusive eu mesmo.

| Dou grande valor a obter decisdes duradouras.

Dou grande valor a obter decisdes criativas que resultem em
compreensdo e acordo.

Ou estou de acordo com as opinides, atitudes e ideias dos
outros, ou evito tomar qualquer partido.

Prefiro aceitar opinies, atitudes ou ideias dos outros, antes de




“| impor as minhas.

| Quando surgem ideias, opinides e atitudes diferentes das
minhas assumo uma posi¢éo intermedidria.

Defendo minhas ideias, opinides e atitudes mesmo que com
isso, algumas vezes, possa ofender os outros.

Ouco e procuro ideias, opinides e atitudes diferentes das
minhas. Tenho convicgdes claras, mas reajo as boas ideias
mudando meu modo de pensar.

Deixo de ver coisas para poder viver.

Apoio, encorajo € cumprimento os outros pelo que desejem
fazer.

Oferego sugestdes positivas, para manter as coisas em frente.

Sei o que quero e faco pressdo para que os outros aceitem.

Dirijo todas as minhas energias para o que estou fazendo e os
outros reagem com entusiasmo.

Quando surge conflito, procuro manter-me neutro ou fora
dele.

Procuro evitar gerar conflito, mas quando ele surge, procuro
apaziguar os sentimentos ¢ manter as pessoas unidas.

Quando surge conflito procuro ser justo mas firme e obter uma
solugdo equitativa.

Quando surge conflito tento elimind-lo ou impor minha
posicdo.

Quando surge conflito, procuro identificar as razdes e dar
solugdes as subjacentes.

Ficando neutro me sinto provocado.

reajo de modo célido e amistoso.

Por causa das tensdes que as perturbagdes podem produzir
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1 Sob tensfo, sinto me inseguro quanto ao que devo fazer para
evitar futuras pressdes.

Quando as coisas ndo vao bem, defendo-me, resisto ou volto a
carga contra-argumento.

Quando provocado, contenho-me embora minha impaciéncia
seja visivel.

Meu humor ¢ considerado pelos outros como um tento sem
graca. ‘

Meu humor visa manter as relagdes amistosas, ou quando .
surgem tensdes, ele desvia a ateng¢fo do lado sério.

Meu humor tem a intengfo de ser persuasivo em obter atengéo
para mim ou para os meus pontos de vista.

Meu humor causa impacto.

Meu humor ajusta-se a situagdo e lhe da perspectiva.
Mantenho um senso de humor mesmo sob presséo.
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ANEXO II — Resultado do estilo de Lideranca de acordo com Blake e Mouton (1992)

Coloque a pontuagdo de cada um dos itens ‘do Anexo I na Tabela abaixo e verifique qual dos estilos de grid é

predominante

Entusiasmo/ Energia

Conflito

Temperamento




