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RESUMO

Baseada no estilo de lideranca Caminho-Meta, escrita por House e
colaboradores em 1971, foi desenvolvida uma investigacdo cientifica com a
finalidade de avaliar qual o estilo de lideranca existente na filial Brasilia da empresa
CAIXA CRESCER. A empresa é uma Start-Up no mercado de microcrédito, tendo
em seu quadro mais de 1.000 funcionarios. A empresa atua em todo o Brasil, com
excecdo da Regido Norte do pais. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa
gualitativa com uma amostra de 09 colaboradores, lotados em cidades do Distrito
Federal e Entorno que atuam nos cargos de Orientadores de Crédito e Supervisor
de Crédito. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada
com perguntas abertas. A analise de conteudo foi utilizada para tratar os dados. Os
resultados obtidos demonstraram que ndo € possivel definir qual o estilo de
lideranca ideal, pois ha fatores que influenciam na postura do lider, fazendo com o
gue 0 mesmo possa apresentar caracteristicas contingenciais, que variam de acordo
com a situacao.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranca Contingencial. Teoria de Lideranca Caminho-
Meta. Metas.



ABSTRACT

Based on path-goal theory leadership style, written by House and
collaborators in 1971, a scientific research was developed in order to evaluate which
leadership style best fits the field of activities of the company CAIXA CRESCER. The
company is a Start-Up in the microfinance market, with collaborating staff consists of
over a 1,000 employees. The company operates all over Brazil, except for the north
region of the country. Initially, a qualitative research with a sample of 09 employees
of Distrito Federal and surrounding areas who work in positions of Credit Advisors
and Credit Supervisor was conducted. The interviews data collection was made
through semi-structured interviews with open questions. The content analysis was
used to process the data. The results showed that it is not possible to define which is
the ideal leadership style because there are factors that influence the leader's
attitudes, causing him to exhibit different types of behavior according to the situation.

Key words: Leadership. Contingency leadership. Leadership Theory Path-Goal.
Goals.
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INTRODUCAO

Contextualizacao

Nas dUltimas décadas, as organizacbes tém passado por diversas
mudancas, desde a competitividade no mercado até a administracdo de conflitos
entre os membros da empresa e destes com a propria instituicdo. A cada dia,
pessoas de diferentes culturas, religides, géneros e formacdes académicas se unem
em uma organizagao, que tem como principal objetivo atingir metas.

Nesse contexto, de que as organizacbes sdo criadas para atingir
resultados especificos, é evidente a relevancia da lideranca. Robbins (2009) define
lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance dos
objetivos. Spector (2003) diz que lideranca envolve influenciar as atitudes, crencas,
comportamentos e sentimentos de outra pessoa.

Diante dessa relacdo, verifica-se que os lideres atuam para que o0s
demais ajam conforme sua vontade. Para alguns, alcancar esse resultado deve ser
feito por meio do poder, que segundo Vecchio (2008, p. 88), é “a habilidade de fazer
com que os outros realizem acdes que, de outro modo, poderiam ndo executar”. Ja
outros acreditam que o ideal é utilizar a influéncia, processo pelo qual pessoas
persuadem outras a seguir seus conselhos, sugestdes ou ordens (KEYS; CASE
apud BENEVIDES, 2010).

As taticas e comportamentos utilizados pelo lider para exercer a influéncia
sobre seus liderados pode definir o estilo de lideranca, o que por sua vez pode
determinar se essa influéncia € ou néo eficaz. Por esta razéo, e a fim de investigar a
relacdo entre os estilos de lideranca e o atingimento dos resultados das
organizacdes, esse projeto visa discorrer sobre os conceitos e estilos de lideranga, e
identificar as relacdes significativas que existem com o alcance de resultados por
meio da influéncia de suas equipes.

O objeto de estudo deste trabalho sé@o os estilos de lideranca. Os estilos
seréo considerados conforme o estudo de lideranca caminho-meta, que séo:

- Lider diretivo;

- Lider apoiador;
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- Lider participativo;
- Lider orientado.

No primeiro capitulo, apresentamos as referéncias teoricas e todo o
embasamento académico em relacdo a lideranca e suas teorias. Neste capitulo
também ha um aprofundamento da Teoria do Caminho-Meta, objeto de nosso
estudo. O segundo capitulo apresenta uma analise da empresa em estudo, do perfil
da amostra e também como foi realizada a coleta e analise de dados. No terceiro e

ultimo capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa.

Problema

A lideranca € um dos principais aspectos de relevancia para o resultado
das organizacfes. A evolucao tecnoldgica, as mudancas na economia mundial, a
concorréncia e diversos outros fatores proporcionam grandes transformacgdes no
mundo corporativo e, em especial no perfil dos lideres.

Para Spector (2003), estilo de lideranca € um conjunto de
comportamentos que representam um enfoque na forma de lidar com os
subordinados. O estilo de lideranca € de suma importancia para a adequacao as
transformacdes ocorridas na organizacao, pois, existem argumentacdes de que um
individuo pode ser um bom lider em uma determinacao situacéo e ndo ser em outra,
0 que pode ser determinante para o resultado a ser alcancado.

Diante disso, coloca-se o problema: como o estilo de lideranca afeta o

atingimento das metas?

Justificativa

Covey (2002, p. 216) diz que “o envolvimento €& a chave para a
implementagdo da mudanga e para o aumento do sentido do compromisso”. Em

todos os ambitos, é possivel visualizar um lider, mesmo que informal.
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Na sociedade os lideres sdo de extrema importancia para 0 seu
progresso, evolucao e transformag&o. Temos lideres desde o inicio de nossas vidas,
COmMO NOSSOs pais e professores, apesar de estarmos acostumados a pensar que
eles sdo mais autoridades do que lideres.

Nas organizagbes, frequentemente os lideres estdo associados aos
cargos de gestdo, o que néo significa que ele conseguira influenciar os outros. Isso
faz com que investiguemos qual o perfil de lideranca que mais motiva, influencia,
convence, pois € clara a relevancia que o lider tem para o resultado da organizacéo.
“Os lideres estabelecem direcdes através do desenvolvimento de uma visdo do
futuro, depois, engajam as pessoas comunicando-lhes essa viséo e inspirando-as a
superar os obstaculos” (ROBBINS, 2005, p. 258).

No ambito académico, foi feita uma andlise da literatura realizando uma
busca na base de dados Scielo, utilizando a palavra lideranca. Considerou-se para a
andlise as publicacbes de 2012 a 2014 de colec¢bes brasileiras. Nas 24 publicacdes,
06 sdo voltadas para a area de enfermagem, 05 para esportes, 02 para educacéo e
09 para a area organizacional.

Guerra e Spiri (2013), em seu trabalho com foco em enfermagem definem
lideranca como um processo dinamico e que o estilo adotado é a forma de conduzir
uma equipe, nao existindo um estilo ideal de lideranca.

Na publicacdo de Resende, Gomes e Vieira (2013), a lideranca foi
associada ao esporte. Os autores acreditam que o lider, nesse caso representado
pelo treinador, e o papel exercido por ele junto aos atletas € importante para os
resultados desportivos.

JA na area de educacdo, Costa e Figueiredo (2013) buscaram
compreender a influencia da lideranca no desempenho docente e discente para
buscar respostas que possam melhorar a educacdo. Batista e Weber (2012)
associou o estilo parental de lideranca aos professores, uma vez que esses lideres
orientam os comportamentos das criancgas.

As publicacdes voltadas para a area organizacional, assim como essa,
analisam de forma mais estruturada os estilos de lideranca e a influéncia sobre
diversos fatores da organizacdo. Uma dessas publicacdes é a de Fonseca, Porto e
Barroso (2012) com o trabalho intitulado de: O efeito de valores pessoais nhas
atitudes perante estilos de lideranga. O mesmo foi publicado na RAM — Revista de

Administracdo Mackenzie, e teve como objetivo mensurar o efeito dos valores nas
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atitudes dos individuos em relagcdo aos estilos de lideranca transformacional e
transacional. Na pesquisa, foi utilizado o teste de hipéteses com uma amostra nao
probabilistica e foram utilizadas as seguintes escalas:

o Valores pessoais: questionario de perfis de valores pessoais — PQ 21
(SCHWARTZ, apud FONSECA; PORTO; BARROSO, 2012), traduzido e
validado para o Brasil por Campos e Porto (apud FONSECA; PORTO;
BARROSO, 2012). A escala avalia os dez tipos motivacionais propostos
teoricamente por Schwartz (apud FONSECA; PORTO; BARROSO, 2012):
poder, realizacdo, hedonismo, estimulacdo, autodeterminagao, universalismo,
benevoléncia, tradicdo, conformidade e seguranca.

o Atitude perante estilo de liderancga: utilizou-se a escala de atitudes perante
estilos de lideranca (FONSECA; PORTO, no prelo). A escala avalia atitudes
dos sujeitos ante os estilos de lideranca transformacional e transacional.

o Desejabilidade social: utilizou-se a escala de desejabilidade social de
Marlowe-Crowne (GOUVEIA, apud FONSECA; PORTO; BARROSO, 2012),
unifatorial, composta por 20 itens, com respostas dicotdbmicas (V e F).

Um primeiro achado da pesquisa foi que as atitudes perante os dois
estilos analisados apresentaram correlagdo positiva, o0 que demonstra que os dois
estilos ndo sdo opostos, e sim complementares. Os resultados apontam ainda que
houve preferéncia em relacdo a atitude perante o estilo transformacional. Como os
estudos apontam que a lideranca transformacional € mais efetiva, pode haver uma
disseminagéo desse ideal entre os trabalhadores, de forma a promover uma visao
mais positiva desse estilo. Ainda no que se refere a lideranca transformacional, os
resultados obtidos parecem indicar que, quanto mais o individuo da importancia a
valores como preocupacdo com 0 outro, tolerancia e igualdade, mais favoravel
tendera a ser sua atitude. Entretanto, quanto mais o individuo da importancia a
riqueza, controle de recursos, tradicionalismo e diversdo, menos favoravel sera sua
atitude. Ressalta-se ainda que também tiveram contribuicdo significativa na
explicacédo da atitude perante a lideranca transformacional o tempo como gestor e a
desejabilidade social. Conseguiu-se perceber que quanto mais tempo como gestor e
maior a tendéncia a dar respostas socialmente desejaveis, mais favoravel a atitude.

Em relacdo a lideranca transacional, houve correlagbes negativas e
significativas com poder e realizacdo, direcdo oposta a esperada, bem como com

tradicao.
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Na publicagdo Bem-estar no Trabalho: Relagbes com Estilos de Lideranga
e Suporte para Ascencao, Promocao e Salérios, de Sant’anna, Paschoal e Gosendo,
(2012), o objetivo foi:
1. Testar a relacdo direta da percepcédo de suporte organizacional e social
no trabalho com o bem-estar no trabalho;
2. Testar o papel moderador dos valores pessoais na relagdo entre a
percepcao das oportunidades de alcance de valores pessoais no trabalho e o
bem-estar no trabalho
Para o estudo foi utilizado um questionario com quatro instrumentos:
e Escala de Bem-Estar no Trabalho (EBET) de Paschoal e Tamoio (apud
SANT'ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012)

e Escala de Suporte Organizacional Percebido (ESOP), validado por
Tamayo e cols. (apud SANT'ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012).

e Portrait Value Questionnaire (PQ), para a mensuracdo dos valores
pessoais. A versao utilizada foi a traduzida para o portugués (PORTO,
apud SANT’ANNA; PASCHOAL; GOSENDO, 2012).

¢ Medida de Oportunidades no Trabalho, para permitir a avaliacdo do
efeito de interacdo das oportunidades no trabalho com os valores
pessoais. O modelo proposto neste estudo presume que
caracteristicas do trabalho compativeis com valores individuais devem
incrementar o bem-estar laboral.

Em relacdo ao primeiro objetivo, o estudo revelou que suporte
organizacional, especialmente a gestdo de desempenho e a sobrecarga de trabalho,
€ um bom preditor também do bem-estar no trabalho, construto composto por
dimensdes hedbnica e eudaimdnica. Ja em relacdo ao segundo, concluiu-se que o
ambiente de trabalho oferece aos individuos oportunidades para a satisfacdo de
valores pessoais, as quais, quando presentes, influenciam positivamente o bem-
estar.

Apesar de encontrar um consideravel nimero de publicacdes sobre
lideranca, verificou-se que poucas tratam da relacao entre os estilos de lideranca e o
atingimento de metas, focos deste estudo. Diante disso, a pesquisa no ambito
académico é justificavel visto que hoje se busca cada vez mais o conhecimento

sobre a melhora de resultados para as organizacoes.
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Objetivos

O objetivo geral deste projeto é investigar, dentre
03 células no Distrito Federal, qual o estilo de lideranca, de acordo com a teoria
caminho-meta se apresenta na empresa Caixa Crescer para que se obtenham

melhores resultados.

Os objetivos especificos sao:

1) Descrever os estilos de lideranca da organizacéo estudada;

2) Analisar os resultados do ultimo trimestre;

3) Relacionar estilos de lideranga com os resultados obtidos;

4) Observar a percepcao dos lideres e liderados;

5) Alinhar as necessidades de treinamento com o perfil do tipo de lideranca

identificada.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1 Lideranca

Desde os primordios da historia, busca-se um entendimento sobre a
lideranca. McShane e Glinow (2014) demonstram a busca incessante pelo tema ao
citar que o Google oferece como resultado de pesquisa 724 milhdes de paginas com
as palavras ‘“lider” ou ‘“liderangca” (em inglés). O Google Académico apresenta
173.000 artigos e livros com uma ou ambas as palavras e a loja on-line da Amazon

oferece 55.000 livros impressos sobre o tema.

A lideranca possui diversas definicbes e, grande parte delas, contém
elementos em comum. “A ideia comum que faz parte de varias defini¢des diz que
lideranca envolve influenciar as atitudes, crengas, comportamento se sentimentos de
outras pessoas” (SPECTOR, 2003, p. 330).

Para Newstrom (2008), lideranca é a forma de influenciar outras pessoas de
forma que elas trabalhem com entusiasmo para alcancar determinados objetivos. O
lider deve ser capaz de auxiliar o individuo a identificar suas metas e manter sua

motivacdo para alcancar o resultado esperado.

Hunter (2010) diz que o lider, precisa se desenvolver moralmente de forma a
estar capaz de inspirar e influenciar. Isso vai de encontro a ideia de Robbins (2005)
guando ele diz que o lider é agquele que inspira seus seguidores por meio de suas

palavras, ideias e comportamentos.

E importante ressaltar que nem sempre o gestor & um lider ou vice-versa. A
influéncia pode ser realizada por um ocupante de cargo gerencial apenas por
imposicao e por direitos formais que a organizacdo a confere, mas ndo garante a
capacidade de lideranca eficaz, como diz Robbins (2009). Apesar disso, conforme
Vecchio (2008) descreve, uma pessoa pode ser um excelente gerente sem ser lider
de um grupo. Isso por que ele executa seu planejamento, controle e organizacao de
forma adequada ao alcance dos resultados. “Os gerentes obtém resultados ao

direcionarem as atividades dos outros, enquanto os lideres criam uma visdo e
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inspiram os outros para que a realizem, fazendo que eles ultrapassem suas proprias
competéncias normais” (NEWSTROM, 2008, p. 157).

Por outro lado, um individuo qualquer que ndo exer¢ca nenhum cargo de
gestdo pode exercer uma lideranca por meia da interacdo com os outros. E a
chamada lideranga informal. “Os lideres informais surgem dos grupos de trabalho e
podem maior influéncia sobre o comportamento dos membros do grupo do que 0s
supervisores” (SPECTOR, 2003, p. 330). Esse tipo de influéncia para Robbins
(2009) é tdo ou mais importante quanto a formal, pois pode ser prejudicial ou
favorecer a influéncia da equipe. Tudo depende da posicdo do lider informal em
apoiar ou se opor a organizacdo e ao lider formal, porque em alguns casos ele pode
influenciar a equipe a agir de forma menos produtiva ou mais exigente visando obter

retribuicdes, conforme explica Spector (2003).

De acordo com Spector (2003), para a compreensado da lideranca, tém-se
considerado diversas perspectivas como caracteristicas, comportamento,
contingéncia e interacdo. Benevides (2010), afirma que o comportamento da
liderangca afeta profundamente os subordinados, inclusive no relacionamento

consigo mesmos e em relacdo ao lider.

1.2 Teorias dalideranca

As primeiras pesquisas sobre lideranca, ocorridas durante a primeira metade
do século XX acreditavam que os lideres possuiam caracteristicas das quais os nao-
lideres eram desprovidos. Essas caracteristicas podiam ser fisicas, intelectuais ou
de personalidade. Nessa categoria, podemos destacar a Teoria do Grande Homem

e a Teoria dos Tragos.

Com o declinio das pesquisas baseadas nos tracos, passou-se a observar o
comportamento dos lideres e como isso estava relacionado ao desempenho dos
colaboradores. Essa abordagem comportamental tornava a lideranca mais
estimulante, “uma vez que os comportamentos e habilidades podem ser aprendidos

e modificados, ao passo que muitos sdo relativamente fixos no curto prazo”
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(NEWSTROM, 2008, p. 159). Dentre as pesquisas voltadas para o comportamento

dos lideres, destacam-se:

1.

Estudo da Universidade de lowa: identificou trés estilos de lideranca:

autocratico, democratico e laissez-faire;

Estudo da Universidade de Ohio: “o objetivo das pesquisas consistia
em compreender qual a eficacia dos comportamentos de lideranca
orientados para a tarefa (estrutura de iniciacdo) e para as pessoas
(consideracéo)”. (MACAES, 2014);

Estudo da Universidade de Michigan: muito semelhante ao estudo
de Ohio, no entanto, neste estudo o comportamento da lideranca era

voltado para a orientacéo aos trabalhadores e a producéo.

Grelha de Blake e Mouton ou Grade Gerencial: desenvolvida em
1964, a Grade Gerencial € uma ferramenta que busca a identificacéo

do estilo préprio do lider.

Com a evolucdo dos estudos, percebeu-se que o a lideranca era mais

complexa do que apenas definir tragos ou comportamentos preferenciais, e que um

fator parecia estar faltando: as analises dos fatores situacionais, dai surgiram as

Teorias das Contingéncias, como por exemplo:

1.

2.

O modelo de Fiedler: esse modelo supfe-se que “o desempenho do
grupo constitui funcdo da combinacdo entre o estilo de um lider e as
diversas caracteristicas relevantes da situacao” (VECCHIO, 2008. p.
158).

Teoria Situacional de Hersey e Blanchard: nessa teoria, é feita uma
analogia a relagéo entre pais e filhos. “Da mesma forma que os pais
devem reduzir o controle sobre os filhos quando estes se tornam mais
maduros e responsaveis, o mesmo deve ser feito pelo lider”.
(ROBBINS, 2005, p. 267). Isso significa que conforme a maturidade do
liderado aumenta, o lider deve adotar um comportamento que seja

mais voltado ao relacionamento e ndo para a orientacao de tarefas.
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3. Teoria do Caminho-Meta: Para Newstrom (2008), no modelo
caminho-meta, também  conhecido como  caminho-objetivo,
desenvolvido por House e outros em 1974, o papel do lider é auxiliar os
funcionarios a compreender o que deve ser feito (a meta) e como fazé-
lo (0o caminho). Robbins (2005) acrescenta que o lider deve dar
orientacdo e apoio e que as metas devem estar alinhadas com o
objetivo da empresa. Essa teoria, por ser objeto do nosso estudo, sera

tratada de maneira mais aprofundada.

Como era de se esperar, 0os estudos sobre liderangca ndo pararam por ai e a
cada dia, surgem novas teorias e abordagens sobre lideranca. Uma delas, talvez a
mais atual é a Teoria da Atribuicdo, que ressalta os aspectos simbdlicos da
lideranca. “As pessoas atribuem valor, significados e comportamentos aos lideres,
por esse motivo a abordagem é denominada de teoria da atribuicao” (TADEUCCI,

2011, p. 155). Nessa teoria podemos destacar:

1. Lideranca Transacional: “tem por base o estabelecimento de trocas,
sejam elas de ordem econdmica, politica ou psicolégica” (BERGAMINI
apud TADEUCCI, 2011). McShane e Glinow (2014) acrescentam que
os lideres transacionais influenciam seus funcionarios utilizando-se de
recompensas e penalidades. “Quando os administradores
recompensam pelo alto desempenho, repreendem ou punem pelo
baixo desempenho e motivam o0s subordinados reforgando
comportamentos desejados e extinguindo ou punindo os indesejados,
eles praticam a lideranga transacional” (JONES; GEORGE, 2012, p.
321).

2. Lideranca Transformacional: esse tipo de lideranca é baseado na
construcdo de comportamentos afetivos e na confianca estabelecida
entre lider e liderado. Para Mc Shane e Glinow o lider transformacional
‘motiva 0s seguidores por comportamentos que persuadem e
conquistam a confianga”. Segundo Jones e George (2012), quando um
lider adota a liderancga transformacional seus subordinados estdo mais
propensos a ter maiores niveis de satisfacdo e desempenho. Nesse

tipo de lideranca, o lider reconhece o papel fundamental que ele pode
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exercer em momentos de crise de mudanga, frisando a importancia da
sua viséo e do estimulo intelectual (ROBBINS, 2009, p. 156).

3. Liderancga Carismatica: na lideranga carismatica os lideres, além de
carismaticos, sdo empolgados e autoconfiantes e utilizam essas
habilidades para que seus liderados sigam e apoie entusiasticamente
sua visao, segundo Jones e George (2012). Ao longo da historia, foi
possivel identificar ndo s6 nas organiza¢fes, mas na sociedade, alguns
lideres carismaticos, tais como John F. Kennedy, Mahatma Ghandi e
Nelson Mandela. Esses séo os casos de funcdes positivas da lideranca
carismatica. No entanto, ha também o denominado “lado escuro” da
lideranca carismatica, pois, ao reconhecer os resultados dos lideres
carisméaticos, as organizacfes podem passar a trata-los como “idolos”,
oferecendo beneficios e vantagens sem precedentes. Isso acarreta em
desvirtuamento por parte do lider, fazendo-o esquecer dos objetivos da

empresa e focando apenas nos seus interesses pessoais.

4. Lideranca Servidora: abordagem desenvolvida em 1970 por
Greenleaf em 1970, onde se acredita que o lider deve abdicar de seus
interesses pessoais em prol de seus funcionarios, empresa e clientes.
(TADEUCKCI, 2011, p. 160). Newstrom (2008) acrescenta que o desafio
do lider servidor esta em auxiliar os outros a alcancarem seus

objetivos enquanto sdo desenvolvidas habilidades e capacidades.

1.3 Teoria do Caminho-Meta

A teoria do caminho-meta (path-goal), também conhecida como caminho-
objetivo desenvolvida por Robert House e outros € uma derivacdo da teoria do
caminho-meta de motivacdo apresentada por Martin G. Evans (1970), que foi
baseada na teoria da Expectativa de Vroom (1964). House, em seu estudo, tomou

como principio o que os lideres podem fazer em relagédo a satisfacdo, motivacéo e o
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desempenho dos subordinados. “O proposito da teoria € o de explicar o
relacionamento entre o comportamento do lider e a motivacdo de seus
subordinados” (HOUSE; DESSLER apud ONO, 2006).

Spector (2003) afirma que o lider pode aumentar a motivacdo e a satisfacao
dos subordinados, recompensando o bom desempenho e facilitando para que os
subordinados concluam suas tarefas. Essa teoria afirma que os lideres eficazes
asseguram que quem tem bom desempenho receba recompensas mais valorizadas
do que quem tem mau desempenho. No entanto, é importante que os lideres
mostrem aos funcionarios como o alcance das metas trara beneficios ndo s6 para

eles, mas também para a organizacao.

Figura 1 Representacdo do Comportamento Organizacional

Tanto os luncionanos

Ocorre um quanto a organizacio
desempenho sficaz. =50 mais capazes de

alcancar suas metas

Fonte: NEWSTRON, 2008, p. 168.

A teoria do caminho-meta afirma que os lideres podem adotar um dos quatro
comportamentos identificados, onde cada um depende das caracteristicas do

liderado e da situag&o. Sao eles:

1. Lider diretivo: esclarece os comportamentos que proporcionam uma
estrutura psicolégica para os subordinados. E encorajador, estrutura a

divisdo das tarefas de forma clara e proporcionam orientacao
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especifica onde os liderados devem acatar as regras estabelecidas. E

comum utilizarem cronogramas de atividades.

2. Lider apoiador: é cordial e esta atento as necessidades e o bem estar
dos subordinados e buscar criar um bom ambiente de trabalho. Em
geral, sdo lideres amigaveis e acessiveis, buscam fazer pequenas
coisas para deixar o trabalho mais prazeroso e tratam todos de forma
igualitaria. Esse tipo de lideranca pode aumentar a satisfacdo dos
colaboradores que realizam tarefas repetitivas ou consideradas

desagradaveis.

3. Lider participativo: partilha informacbes e consulta seus
colaboradores. Busca usar as sugestbes dos liderados a medida que
as decisbes finais vado sendo tomadas. Os comportamentos dessa
lideranga incentivam o envolvimento dos subordinados em decisbes

gue vao além das suas atividades normais.

4. Lider orientado: busca a exceléncia, fixa metas desafiadoras e confia
gue seus subordinados terdo bom desempenho. Modela

entusiasticamente os comportamentos desejados.

O modelo caminho-meta sustenta que os lideres eficazes sdo capazes de
escolher o estilo comportamental (ou estilos) mais adequado para cada situacao.
Isso demonstra que na teoria do caminho-meta, o método de classificar um lider em
apenas um estilo é invalido e que os lideres variam o seu modo de lidar com os

subordinados da forma que Ihe for mais conveniente.

Para McShanne e Von Glinow (2014), como toda teoria de contingéncia, 0s
estilos de lideranca identificados na teoria caminho-meta serdo eficazes em algumas
situacdes, mas nao em outras. “O tipo de comportamento que o lider deve praticar,
precisa considerar ndo sé as caracteristicas pessoais dos liderados, como também
os fatores contingenciais dentro dos quais eles exercem suas atividades”.
(TADEUCCI, 2011, p. 140).

Ha dois grupos de fatores contingenciais que devem ser analisados:
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1. As caracteristicas dos funcionérios: avalia-se a personalidade dos
subordinados de forma a determinar como eles reagirdo ao
comportamento do lider e “até que ponto eles percebem tal
comportamento como uma fonte potencial imediata de satisfacdo de

necessidades” conforme explica Mullins (2008).

2. O tipo de tarefa: aqui se avalia a rotina e a estruturacao das tarefas
realizadas pelos subordinados.

Esses fatores determinam as impressbes e motivacdes dos subordinados,
mantendo claras as expectativas em relacdo as relacbes, desempenho e satisfacéo

com o trabalho.

Por exemplo, quando uma tarefa é altamente estruturada, as metas estao a
vista de todos e os subordinados ficam confiantes, entdo, um estilo diretivo
de lideranca pode n&o ser bem aceito. Contudo, quando uma tarefa é
completamente desestruturada, a natureza das metas néo fica clara e os
subordinados carecem de experiéncia, o que favorece um estilo de
lideranca diretivo (MULLINS, 2008, p. 250).

Figura 2 Representacao da teoria caminho-meta de lideranca.

Compaortamento ) .
de lideranga Caracteristicas
pessoals dos
Diretvo subprdinados T Clareza das metas
Impressdes dos Melhoria do
Suporte el 5L ados ¢ P desempenno no
sua motvagao emprego e da
Participativo Tipo | satisfagao
de
Voltado a realizagae 1arefa
do que ol estabelecido

Fonte: MULLINS, 2008, p. 250.

Alguns autores acrescentam ainda que as caracteristicas do ambiente de
trabalho do funcionario € uma contingéncia a ser analisada na teoria caminho-meta,
visto que se a estrutura e o ambiente de trabalho n&o forem adequados, a motivagao

e a satisfacao dos colaboradores podem ser reduzidas.

Diante desses fatores e ao longo das pesquisas realizadas sobre o assunto
foram elaboradoras hipéteses onde uma variavel situacional pode influenciar em um

ou mais comportamentos do lider nos resultados dos subordinados.



23

1. Hipotese relacionada ao comportamento do lider diretivo

A lideranca diretiva tem um impacto positivo sobre os subordinados quando
as tarefas ndo sdo estruturadas. Ao contrario, quando as tarefas sdo simples e
altamente estruturadas, os subordinados podem perceber a lideranca diretiva como

uma imposic¢ao de controle (ONO, 2009, p. 59).

“‘Além disso, a teoria afirma que se as tarefas ambiguas estiverem sendo
desempenhadas por subordinados muito autoritarios e de visdo estreita, havera
necessidade de mais lideranga diretiva” (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN,
2009, p.230).

Para Jones e George (2012) os comportamentos diretivos alcancam melhores
resultados sobre os subordinados que possuem dificuldade em completar tarefas
qgue Ihe foram determinadas, mas podem ser prejudiciais se 0os subordinados forem
independentes e que gostem de autonomia.

2. Hip6tese relacionada ao comportamento do lider apoiador

A liderangca de apoio apresenta melhor resultado quando os subordinados
atuam em tarefas repetitivas, desagradaveis, estressantes ou frustrantes, visto que o
lider ao buscar um melhor ambiente de trabalho, compensa as condi¢cdes adversas.
Esse tipo de lideranga é aconselhavel “quando os subordinados estdao sofrendo uma
alta carga emocional” (JONES; GEORGE, 2012, p. 316).

3. Hipdtese relacionada ao comportamento do lider orientado

Jones e George (2012) explicam que os lideres orientados podem aumentar a
motivacdo dos subordinados de alto desempenho e que se encontram entediados.
No entanto, pode-se obter um resultado negativo caso esse comportamento seja

utilizado com colaboradores que ja se encontram esgotados, em seus limites.

A lideranca orientada para a realizacdo pode incentivar os subordinados a
lutar para atingir um alto padrdo de desempenho e a ter mais confianga na
sua habilidade de atingir metas desafiadoras. Para subordinados em
trabalhos ambiguos, ndo-repetitivos, a lideranca orientada para a realizacao
deveria aumentar suas expectativas de que o esforco conduza ao
desempenho desejado (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2009,
p.230).
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4. Hipotese relacionada ao comportamento do lider participativo

Sao eficazes quando h& a necessidade do apoio da equipe em uma deciséo.

A lideranca participativa deve promover a satisfacdo em tarefas nao-
repetitivas que permitem o envolvimento do ego dos subordinados. Por
exemplo, o envolvimento em um projeto de pesquisa desafiador permite que
os funcionérios se orgulhem de estarem participando do desafio do projeto
em si. Em tarefas repetitivas, os subordinados nao-autoritarios ou de mente
aberta também ficam satisfeitos com um lider participativo. Num trabalho em
que o funcionario coloca porcas em parafusos horas seguidas, por exemplo,
0S que ndo sao autoritarios vao gostar de ter um lider que lhes oferega
formas de envolvimento que ajudem a quebrar a monotonia
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2009, p.230).

Jones e George (2008) acrescentam ainda que, com base na teoria da
expectativa da motivacéo, a teoria caminho-meta fornece trés diretrizes que devem

ser seguidas para que os lideres sejam efetivos:

1. Descobrir quais resultados os subordinados estéo tentando obter de seus
trabalhos e da organizacdo. Esses resultados podem ir desde pagamentos
satisfatério e seguranca no trabalho a uma jornada de trabalho razoavel e
a atribuicbes de cargo desafiadoras e interessantes. Depois de identificar
esses resultados, o lider deve ter autonomia para definir se deve ou ndo

distribui-los.

2. Recompensar os subordinados pelo alto desempenho e cumprimento do
objetivo com os resultados que eles desejam.

3. Esclarecer aos subordinados os caminhos para o cumprimento dos
objetivos, remover quaisquer obstaculos para o alto desempenho e
expressar confiangca na capacidade dos subordinados. Isso nao significa
gue um lider precise dizer o que deve ou nao ser feito. Em vez disso, ele
deve certificar-se que os subordinados tém conhecimento sobre o que
devem realizar e que 0s mesmos tém o0s niveis necessarios de

capacidades, recursos e confianga para terem sucesso.

Ono (2006) afirma que a teoria de lideranga do caminho-meta questionou

quatro suposicdes colocadas por estudos antecessores:

1. Foi a primeira a especificar convincentemente comportamentos

multiplos do lider. A teoria especificou quatro variedades distintas de
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comportamento, colocando em questdo o que até entdo era tido como
verdade sobre a exclusividade e primazia da tarefa e comportamentos

orientados para o relacionamento.

2. Estabelece que a lideranca, em sua esséncia, € mais um fenébmeno
diatico que um fendmeno grupal. Isto nega o que era tido como
verdadeiro em relagdo a uniformidade e consisténcia da lideranca de
grupo e abriu um campo para consideracbes de abordagens de
individualizagéo, para o gerenciamento da lideranca.

3. Acelerou o0 movimento das pesquisas de comportamento
organizacional em direcdo as abordagens contingenciais, ao identificar
combinacdes de varidveis mais complexas, que moderam os efeitos

dos comportamentos dos lideres.

4. Direcionou a base, considerando situacbes onde os comportamentos
dos lideres sdo de pouca ou nenhuma importancia. A teoria
estabelece que o comportamento do lider sera motivador a medida em
gue complementa o ambiente de trabalho e suplementa com o que

esta faltando.

McShane e Glinow (2014) afirmam que um estudo recente constatou que esta
teoria explica mais sobre a lideranca eficaz do que outra perspectiva popular da
lideranca, por exemplo, a transformacional. Newstrom (2008) acrescenta que esse
modelo tem grande contribui¢do para a identificacdo de varidveis contingenciais bem
como dos comportamentos disponiveis para o lider. Ele afirma ainda que o modelo é
inusitado, visto que relaciona diretamente o estilo de lideranga a um modelo

motivacional subjtacente.

Apesar da sua popularidade, varios estudos concluiram que o modelo carece
de suporte empirico e que ainda esta sendo testado de forma mais abrangente, o
que dificulta o entendimento de sua estruturacao. “A pesquisa existente sugere que
0 uso desse modelo estabelece uma correlacdo entre a satisfacéo do funcionario e a
lideranca, mas seu impacto sobre seu desempenho ainda ndo esta totalmente
documentado” (NEWSTROM, 2008, p. 169). Ono (2006) diz que a auséncia de um
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questiondrio Unico para o teste da teoria dificulta a mensuracdo das varidveis

descritas na teoria.

14 Metas

Para o melhor desempenho de uma organizacdo, a definicdo de metas e
objetivos € crucial, pois, é isso que define o papel e as atividades dos lideres, que
aqui desempenham o papel de gestor. Segundo Bateman e Snell (2011) gestéao
nada mais é que trabalhar com pessoas e recursos para atingir metas

organizacionais.

Daychouw (2007) afirma que as metas sao uma fragmentacdo de um obijetivo,
que permitem distribuir melhor as tarefas, acompanhar os resultados e corrigir
alguns erros que possam ocorrer. Para Schienle (2009) as metas s&o capazes de
motivar em curto prazo, mas com a visdo em longo prazo. Com um planejamento
estruturado, considerando os recursos financeiros, humanos e materiais € mais
provavel que os resultados sejam alcancados, pois, assim € mais facil organizar a

equipe e 0S recursos necessarios para aproveitar as oportunidades.

Matos, Matos e Almeida (2007) definem trés partes que constituem a meta:

um objetivo operacional, um valor e um prazo.

Bateman e Snell (2011) acreditam que para ter eficacias, as metas precisam

ser:

1. Especificas — quando ha clareza sobre as metas e os comportamentos
e resultados determinados, os colaboradores saberao se estado indo em
direcdo a elas. Apesar de cada um contribuir de forma individual, todos
devem contribuir para o alcance da meta comum, é o que diz

Caravantes, Panno e Kloeckner (2004).

2. Mensuraveis — na medida do possivel, uma meta deve quantificar os

resultados de forma a verificar se podera ou ndo ser alcancada.
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3. Factiveis (mas desafiadoras) — as metas devem apresentar certa
dificuldade, no entanto, os funcionarios precisam reconhecer que
podem alcanga-la. “Quando vocé trabalha para alcangar uma meta
desafiadora, sente-se motivado” (SCHIENLE, 2009, p. 12).

4. Relevantes — as metas devem ter contribuir para a missado geral da

empresa e ndo ir contra seus valores, inclusive éticos.

5. Limitada no tempo — para que as metas sejam eficazes, é necessario

estabelecer um prazo para alcanca-las.

As metas devem estar alinhadas com os objetivos estratégicos, taticos e
operacionais para serem realmente eficazes. I1sso se faz por meio do planejamento
estratégico e o gestor € papel essencial na elaboracéo desse planejamento, pois, se
antigamente apenas se recebia o planejamento estratégico da alta administracéo
das organizacdes, hoje os gestores de todas as partes da empresa sédo envolvidos
na formulacdo e implantagdo (BATEMAN; SNELL, 2011). “As metas traduzem a
Visdo e a estratégia da empresa em obijetivos individuais que séo distintos, embora
paralelos” (SCHIENLE, 2009, p. 66).

Além das metas, é importante avaliar outros fatores, também chamados de
indicadores. Na area comercial, ha alguns indicadores que estéo relacionados com

os resultados das vendas:
1. Ticket Médio de venda

Tem como objetivo analisar o aumento ou decréscimo do faturamento
bruto em func&o dos precos praticados. Esse indicador € avaliado pelo
total de vendas dividido pelo numero total de clientes atendidos. O
resultado é importante porque ajuda a mensurar a lucratividade da
empresa e a sinalizar oportunidades de aumenta-la. Aumentar o ticket

meédio é fazer o mesmo grupo de clientes comprarem mais.
2. Inadimpléncia

Segundo o Banco Central, trata-se do percentual de operacdes em

atraso superior a 90 dias.
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3. Margem Bruta

E utilizado para calcular o percentual de vendas em termos monetarios
gue sobra apds a empresa arcar com o0 custo do produto, mercadoria

ou servico vendido.

Ao considerar esses indicadores além da meta, os gestores conseguirdo ter
uma visao mais ampla do mercado, o0 que o tornara mais eficiente na gestao de sua
equipe. Um gestor da area de vendas pode visualizar oportunidades de melhorias e,
otimizar de forma significativa o desempenho da sua equipe ao adotar o

monitoramento os principais indicadores comerciais.
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2. METODO

Este trabalho envolveu o método de pesquisa descritiva, que procurou
descrever as caracteristicas do grupo estudado e comprovar as hipoteses para a

mostra em questao.

2.1 Breve contextualizagdo da empresa estudada

A empresa onde o estudo foi realizado é considerada uma startup, ou seja,
uma empresa nova, com modelo inovador e enxuto e que tem como objetivo crescer
com custos baixos. A empresa foi criada em agosto de 2013 com modelo de gestéao

privada e tem como acionista a CAIXA Par, subsidiaria da Caixa Econémica Federal.

O objetivo da empresa € dar acesso ao crédito aos microempreendedores
individuais (MEI), com um sistema de orientacdo e acompanhamento dos negdécios
realizados por orientadores. E o chamado Microcrédito Produtivo Orientado (MPO),
que pode ser contratado a partir de R$ 300,00, até o limite de R$ 15.000,00. Séo
duas modalidades: capital de giro (crédito de curto prazo, com valores pequenos,
sem caréncia e que pode ser renovado sucessivamente em valores cada vez
maiores em funcdo do desenvolvimento do negécio do cliente) e investimento
(voltado para complementar as necessidades de investimento como maquinas,
equipamentos e pequenas reformas, daqueles empreendedores que desejam
expandir seus negocios). Além do MPO, sao ofertados outros produtos como

seguros e leitoras de cartdo de crédito para celular, por exemplo.

A empresa oferece o0s seguintes beneficios: auxilio transporte, auxilio
refeicdo, plano de saude e seguro de acidentes pessoais. A remuneracdo dos
supervisores varia entre R$ 2.500,00 e R$ 4.000,00 e dos orientadores de crédito
entre R$ 820,00 e R$ 900,00. Além desses valores, 0s mesmos recebem comissao

caso atinjam as metas que para 0s supervisores é de, no minimo, 480 contratos e
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para os orientadores 32 contratos. A comissao respeita uma faixa que varia de

acordo com o numero de contratos assinados.

Os orientadores de crédito exercem suas atividades, em grande parte do
tempo, em &rea externa, apresentando o produto de modo a prospectar clientes que
tenham interesse em adquirir o MPO. Ja os supervisores, ficam alocados em
agéncias da Caixa Econdmica Federal em espaco cedido pela instituicdo para
atendimento aos clientes que decidiram adquirir o produto e precisam formalizar o
processo com a assinatura do contrato. A empresa atua nas regides Sul, Sudeste,
Centro-Oeste e Nordeste e conta com 1.152 funcionéarios, entre eles, 60
supervisores e 900 orientadores de crédito, que atuam diretamente com o0s
microempreendedores. As regifes sado divididas por células que contam com 1
supervisor, 15 orientadores de crédito e 1 assistente operacional. Os orientadores de
crédito, em especial, sdo selecionados nas comunidades onde irdo atuar, o que
permite uma identificacdo entre ele e o MEI, uma vez que os dois vivem a mesma
realidade. A selecdo dos orientadores é feita por meio de consultorias de RH,
anuncios em jornais e no site da CAIXA CRESCER, divulgacao por filipetas e
indicagdo de colaboradores. A empresa tem o indice de turnover elevado,
apresentando em 2014 uma média de 51%. Para o orientador de crédito, a empresa
exige 0 ensino médio completo e em geral, jovens que estejam iniciando sua vida
profissional. J& para os supervisores, € desejavel o ensino superior completo e
experiéncia na area de vendas de pelo menos 02 anos. No entanto, faz parte da
politca da empresa o0 recrutamento interno, onde é possivel aproveitar

colaboradores que se destaquem.

Segundo a Agéncia de Noticias da Caixa, até dezembro de 2014, a empresa
firmou 214,8 mil contratos, totalizando R$ 561,9 milhdes em concesséo de crédito. O
valor médio emprestado aos microempreendedores € de R$ 1.821,00, com prazo de
pagamento de 11 meses e juro de 0,40% ao més.
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Figura 4 Cenério de vendas Caixa Crescer

Microcrédito CAIXA CRESCER

Agosto de 2013 a Dezembro de 2014
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Fonte: http://www20.caixa.gov.br/Paginas/Noticias/Noticia/Default.aspx?newsID=1866

2.2 Sujeitos da pesquisa

Os pesquisados sao individuos na faixa etaria entre 25 e 49 anos, ocupantes
dos cargos de Supervisor e Orientador de Crédito que estdo na empresa ha pelo
menos 03 meses.

2.3 Universo ou populacéo

O universo da pesquisa é constituido por 05 supervisores e 85
orientadores de crédito que estdo lotados em no Distrito Federal, totalizando 90

pessoas.
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2.4  Plano amostral da pesquisa

“A composi¢cao da amostra refere-se aos elementos escolhidos para forma-la
e ao seu dimensionamento” (ACEVEDO; NOHARA, 2006, p. 59).

Os funcionarios foram selecionados pela técnica ndo probabilistica por
conveniéncia, ou seja, de acordo com a disponibilidade das equipes e do

investigador.

O tamanho da amostra foi de 09 elementos (03 supervisores e 06
orientadores de crédito), pois a amostragem nao probabilistica ndo exige que se

utilize uma férmula para encontrar o tamanho da amostra.

Os colaboradores exercem atividades externas e sem controle de jornada, ou
seja, ndo possui horario fixo de trabalho, o que dificultou o acesso para as
entrevistas. Por esse motivo, optou-se por conduzir o trabalho a partir de uma

amostra por conveniéncia, mesmo tendo ciéncia das limitacdes deste método.

2.5 O perfil daamostra

Este item descreve o perfil da amostra por meio de dados demogréficos

selecionados, como sexo, idade, nivel de instrugdo, numero de filhos e estado civil.

Foram entrevistados 09 individuos, dos quais 78% tinham entre 25 e 40 anos
e 22% tinham 41 anos ou mais. 66% da amostra eram de mulheres. O estado civil
predominante é o casado. 55% dos entrevistados nao possui filhos e 45% possui

dois filhos ou mais.

33% possui segundo grau completo, 22% nivel superior em andamento e 45%

superior completo.
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2.6 Oinstrumento de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada com
perguntas abertas, aplicada face a face por um entrevistador, no caso, a autora do
trabalho. O objetivo da entrevista é de captar as percepc¢des que os lideres e
liderados possuem sobre o estilo de lideranca e sobre quais fatores afetam o
atingimento das metas. As entrevistas foram feitas no local e horario de trabalho.
Devido ao barulho, ndo foi possivel gravar as entrevistas. Foram feitas anotacdes
que depois foram mostradas para os entrevistados para validar o contetdo coletado.

Foram elaborados dois roteiros, um para 0s Supervisores e outros para 0s

Orientadores de Crédito. A entrevista com 0s Supervisores seguiu 0 seguinte roteiro:
1) Como vocé avalia o seu estilo de lideranga?

2) Quais os obstaculos/dificuldades enfrentados no desempenho da

lideranca?
3) Se vocé pudesse mudar, o que vocé faria diferente?
4) Quais fatores, em sua opinido, mais afetam o alcance dos objetivos?
5) Como vocé avalia o comportamento dos liderados?
Para os Orientadores de Crédito, foram feitos os seguintes questionamentos:
1) Como vocé avalia o estilo de lideranca do seu supervisor?

2) Quais os obstaculos/dificuldades enfrentadas no desempenho das suas

atividades?
3) Se vocé pudesse mudar, o que vocé faria diferente?
4) Quais fatores, em sua opiniao, mais afetam o alcance dos objetivos?
5) Como vocé avalia o comportamento dos seus pares?

6) O quanto vocé acha que o seu lider influencia no seu resultado?
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Apés a realizacdo das entrevistas, percebeu-se a necessidade de
esclarecimento sobre alguns pontos. Para isso, a entrevistadora entrou em contato
via telefone explicando sobre o motivo da ligacdo e colhendo maiores informacoes
sobre os relatos dos entrevistados. Posteriormente, foi enviado um e-mail com as
entrevistas transcritas para que, individualmente, cada entrevistado desse a sua

aprovacao.

Foi perceptivel nas entrevistas via telefone que os entrevistados estavam

mais a vontade para falar sobre os problemas, em especial os Orientadores de

Crédito, quando o assunto tratado foi a lideranca.

2.7 Andlise dos dados

Para este estudo, foi indicada pelo professor orientador a utilizacdo da
metodologia de Andlise de Conteudo, uma técnica de tratamento de dados em

pesquisa qualitativa elaborada por Laurence Bardin (2011), que a define como:

Um conjunto de técnicas e andlises das comunicac¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcéo (varidveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN apud CAMARA, 2013).

Bardin (apud CAMARA, 2013) define que a andlise de conteido prevé trés
fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados — a inferéncia

e a interpretagao.
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Figura 3 Trés fases da Analise de Conteudo.

Pré-analise Exploragio do Tratamento dos resultados:
material inferéncia e interpretagio

Fonte: CAMARA, 2013, p. 183.

A pré-analise € o0 momento da organizacdo, da sistematizacdo das ideias
iniciais. Inicia-se o trabalho escolhendo os documentos a serem analisados. Neste
trabalho, foram utilizadas as entrevistas transcritas conforme detalhado no item 3.5.
Nesta fase, foram obedecidas as regras de exaustividade (questionou-se até que
todas as duvidas foram esclarecidas e nada foi omitido), representatividade (a
amostra utilizada representou o universo), homogeneidade (os dados referiam-se ao
mesmo tema, foram obtidos por técnicas iguais e colhidos por individuos
semelhantes) pertinéncia (os documentos foram adaptados ao conteudo e objetivo
da pesquisa) e exclusividade (um elemento ndo foi classificado em mais de uma

categoria).

ApoOs a leitura de todas as entrevistas realizadas, a etapa de exploracdo do
material foi iniciada. Inicialmente, foi realizado o processo de codificacdo, que
compreende a escolha de unidades de registro. Neste estudo, optou-se por utilizar
temas, ou seja, frases ou recortes das entrevistas com conteudo essencial para o
processo de analise. Em seguida, foi feita a categorizacdo das entrevistas, que € o
processo de classificacdo dos elementos que constituem um conjunto. A
categorizacdo acontece em razdo das caracteristicas em comum. Para alcancar os

objetivos da pesquisa, optou-se por separar a pesquisa em trés categorias:

e Lideranca

e Alcance de metas

e CondigOes de trabalho
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Logo apoés a definicdo das categorias, agruparam-se 0s temas nas categorias
definidas em quadros matriciais e a autora procurou preservar na integra a fala dos

entrevistados.

A terceira e Ultima fase é denominada de tratamento dos resultados — a

inferéncia e interpretacao.

Camara (2013) explica essa fase da seguinte forma:

As interpreta¢des a que levam as inferéncias serdo sempre no sentido de
buscar o que se esconde sob a aparente realidade, o que significa
verdadeiramente o discurso enunciado, o que querem dizer, em
profundidade, certas afirmacdes, aparentemente superficiais (CAMARA,
2013, p. 189).
Céamara (2013) reforca a importancia do referencial teérico, uma vez que ele é
quem da o embasamento e as perspectivas significativas para o estudo. “A relagao
entre os dados obtidos e a fundamentacdo tedrica, € que dara sentido a

interpretacao”.

Para auxiliar na andlise dos dados, foi realizado um levantamento sobre o
resultado, levando em consideracdao as variaveis: quantidade de vendas de MPO,

Ticket Médio e Inadimpléncia.
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3. RESULTADO E DISCUSSAO

O objetivo principal deste estudo foi investigar qual o estilo de lideranca se
adéqua melhor as atividades da Caixa Crescer para que se obtenham os melhores
resultados. Para a andlise foram considerados os estilos de lideranca conforme a
teoria caminho-meta, que para Robbins (2009) é voltada para lideres transacionais,
que é aquele lider que conduz ou motiva na direcdo dos resultados, por meio da
definicdo clara de papéis e das exigéncias das tarefas. Embora haja indmeros
trabalhados sobre o tema, ndo ha um numero consideravel de pesquisas brasileiras

gue tenham testado a teoria de House.

Para este estudo, foram selecionadas trés células para serem analisadas:
Gama, Guara e Valparaiso. As mesmas foram escolhidas devido ao facil acesso por
parte da autora do trabalho e, também, pela maior disponibilidade de tempo dos
supervisores e dos orientadores de crédito.

Nos ultimos trés meses as células atingiram os seguintes resultados:

Em relagdo a quantidade de venda de MPOQO’s, pode-se verificar que no més
de novembro de 2014, apenas a célula Guard ndo atingiu a meta. Em janeiro de
2015, més em que houve uma elevacdo na meta, nenhuma das células conseguiu
alcancar a determinacdo da empresa. No geral, a célula Valparaiso foi a que
alcancou melhores resultados, visto ter alcancado o maior niumero de vendas nos
meses de novembro e dezembro de 2014 e também na média dos meses

analisados.

Tabela 1 Resultado das vendas de MPO.

MPO
Novembro Dezembro Janeiro Média
Gama 433 425 450 436
Guara 375 435 405 405
Valparaiso 614 498 375 496
Meta 480 480 630 530

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico 1 Comparativo das vendas de MPO.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A célula Valparaiso também apresentou os melhores resultados na variavel

Ticket Médio, apesar de ter superado a meta somente no més de dezembro.

Tabela 2 Valor médio de vendas.

TICKET MEDIO
Gama R$ 1.836,06 R$ 1.874,55 R$ 1.817,28 R$ 1.842,63
Guara R$ 1.835,86 R$ 2.028,15 R$ 2.040,86 R$ 1.968,29

Valparaiso R$ 1.936,65 R$ 2.047,48 R$ 2.056,05 R$ 2.013,39

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Gréfico 2 Comparativo do valor médio de vendas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Também no quesito Inadimpléncia a célula Valparaiso alcancou os melhores
indices, tendo o menor percentual de colaboradores em atraso.

Tabela 3 Percentual de Inadimpléncia
INADIMPLENCIA

Gama 4,37% 6,38% 7,99% 6,25%
Guaréa 4,33% 5,49% 7,35% 5,72%
Valparaiso 2,96% 4,39% 552% 4,29%

Fonte: Elaborador pelo autor.

Gréfico 3 Comparativo do Percentual de Inadimpléncia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.



40

Diante dessa analise, podemos concluir que a célula Valparaiso apresenta,
entre os principais indicadores avaliados pela organizacdo, os melhores resultados.
Considerando a média, a célula Gama apresentou os piores resultados nos quesitos

Ticket Médio e Inadimpléncia.

Na categoria Lideranca, foram incluidos os seguintes temas: Estilo de
Lideranca, Obstaculos no desempenho da lideranca e Influéncia do lider.

No tema estilo de liderangca, como era esperado, identificou-se a presenca de
diferentes estilos na organizacdo, pois, conforme a teoria caminho-meta os lideres
eficazes sdo capazes de escolher o estilo comportamental (ou estilos) mais
adequado para cada situacdo. Foi possivel inferir dentre a amostra analisada que o
supervisor da base Gama, apresenta mais caracteristicas do Lider Apoiador, aquele
que estad sempre atento as necessidades e bem estar do colaborador, é amigavel e
acessivel. Um de seus subordinados descreveu o supervisor como ...] uma pessoa
que interage com a equipe. E de facil adaptacéo”. Outro funcionario afirmou que o
gestor é “carismatico, atencioso e sabe ouvir a equipe”. Ele relatou também que 7...]
ja aconteceu do resultado da equipe nao estar muito bom e o supervisor foi com

alguns orientadores para ajudar a vender”.

Na base Valparaiso, as entrevistas demonstraram que o lider possui, em sua
maioria, caracteristicas de uma lideranca orientada. O préprio lider afirma que “os
colaboradores devem dar o melhor de si”. Essa afirmacdo estd de acordo com a
lideranca orientada, pois, ela confia que seus subordinados terdo bom desempenho.
Nesse tipo de lideranca, o lider modela entusiasticamente os comportamentos
desejados. Fica evidente que isso ocorre, quando h& o relato de que o lider 9...] faz
o acompanhamento do colaborador com frequéncia e tentar estar proximo para

visualizar os resultados”.

Ja& na base Guar4, o lider apresenta caracteristicas de lideranca diretiva, onde
os lideres proporcionam orientacdo especifica onde os liderados devem acatar as
regras estabelecidas. A prdpria supervisora relata que “[...] quando a equipe tem

muito a vender, ela ndo da sugestdes, ela determina o que tem que ser feito”.
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Apesar da dominéncia desses estilos, houve diferentes relatos que
apresentam caracteristicas de todos os tipos de Lideranca Caminho-Meta. Isto ja
era esperado, uma vez que a propria teoria afirma que o estilo pode variar de acordo

com a situacao.

A pesquisadora buscou entender sobre dificuldades dos lideres no
desempenho do seu papel, pois, conforme Tadeucci (2011), os fatores
contingenciais dentro dos quais eles exercem suas atividades devem ser
considerados para auxiliar na forma do supervisor se comportar. Foi perceptivel que
0 excesso de demandas, ocasionado pelo niumero reduzido de colaboradores, exige
que eles atuem de forma operacional, desviando-os dos principais objetivos de um
lider que é encorajar, motivar e manter a sua equipe focada em um resultado. Por
ser uma empresa recente, ainda carece de estruturagdo em suas atividades e no
seu quadro de funcionarios. A busca pela reducao de custo e o modelo de negécios
enxuto faz com que o quadro de funcionéarios seja reduzido e muitas atividades
sejam atribuidas & mesma pessoa. Isso pode ser comprovado quando um dos
lideres entrevistados declara: “...] no fim do més, quando acontece o fechamento
das metas, estd4 na maior correria para fechar as vendas e ainda tem que enviar os
dados para o RH, que sao o valor de vale transporte, os colaboradores sumidos,
quem esta afastado e etc.. Isso toma muito tempo e atrapalha na atividade para qual

foi contratado”.

Quando a influéncia do lider sobre o resultado é analisada, demonstra-se
divergéncia. H& colaboradores que acreditam ndo serem afetados pelo seu
supervisor. Um orientador afirma que “...] as atividades conseguem ser
desenvolvidas sem o acompanhamento diario”. Outro diz acreditar que “[...] depende
dela o desenvolvimento das atividades para passar a informacéo correta para os
clientes”. O supervisor também foi visto como uma peca operacional, com o papel de
apenas lancar os contratos no sistema e que o papel motivador € da instituicdo “...J
com os beneficios que oferece e a remuneragdo adequada”. No entanto, a maioria
dos colaboradores vé o lider como uma figura essencial para os resultados, visto
que as orientacdes sobre o trabalho a ser desenvolvido partem dele. Além disso,

creditam ao supervisor 0 motivo da motivacédo, do trabalho em equipe e do clima
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entre os membros da equipe. “O supervisor carrega a equipe e percebe quando o

colaborador ndo esta bem. Tem sempre uma palavra de incentivo’.

E de extrema importancia a analise dessa questo, visto que a aceitagdo do
lider e de seu estilo de lideranga por parte do colaborador pode ser essencial para

um melhor desempenho da equipe.

Na segunda categoria, foram observados os fatores que afetam o

alcance dos objetivos e as dificuldades no desempenho das atividades.

Dentre os fatores que afetam o alcance dos objetivos foram apresentados
fatores como: motivacdo da equipe, atendimento e satisfacdo do cliente e o excesso
de atividades. Um dos entrevistados afirma: “se a empresa deixasse as regras mais
claras sobre o pagamento da RV os colaboradores nédo estariam se desmotivando e,
em alguns casos, procurando outro emprego”. Apenas um colaborador alegou nao

acreditar que exista algo que afete os resultados.

As dificuldades apontadas tratam do material de marketing, onde um
colaborador afirma que “o material de marketing ndo é condizente com os produtos
ofertados e sente dificuldades na divulgacgdo”. 66,66% dos entrevistados apontaram
entre outros, o sistema como a principal dificuldade. Foi explicado que o sistema
utilizado é antigo, instavel, lento e inconsistente. Devido a isso, ha a necessidade de
retrabalho e, em alguns casos, ocorre a perda do cliente, o que, para uma empresa

gue tem como objetivo as vendas, é essencial.

A terceira categoria compde-se dos seguintes temas: comportamento da
equipe, carreira e estrutura. Essa categoria estd diretamente relacionada as
contingéncias da teoria caminho-meta: caracteristicas dos funcionéarios e tipo de

tarefa, fatores esses que deixam claras as expectativas dos colaboradores.

No geral, os entrevistados apontaram um bom comportamento da equipe,
atuando com confianga, parceria, unido e divisdo de tarefas. Isso fica evidente
quando um colaborador descreve que “vé a empresa como uma grande equipe.
Acha que o que retém os colaboradores € o relacionamento”. Os supervisores

elogiaram suas equipes ao citar que tém orgulho, que os liderados respondem as
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expectativas, sdo competitivos e que cada um possui 0 seu mérito. Apesar dos
relatos positivos, hd apontamentos sobre a falta de perfil comercial de alguns
colaboradores, que é essencial para o cargo e a o desconhecimento sobre os
produtos ofertados. Também foi relatado um problema de comportamento, o qual foi
corrigido com uma adverténcia, o que parece ser uma excecao diante da populacao
estudada.

Spector (2003), afirma que o lider pode aumentar a motivacao e a satisfacao
dos subordinados, recompensando o bom desempenho [...]. Por isso, neste estudo
buscou-se saber como os liderados se sentem em relacdo ao reconhecimento. Ao
se tratar de carreira, € perceptivel que os colaboradores ndo estdo satisfeitos com
as politicas da instituicdo. Houve mais de um relato sobre a ndo priorizacdo do
recrutamento interno, dificultando a ascensédo profissional e reduzindo as
expectativas de crescimento. Os entrevistados demonstraram que nao se sentem
reconhecidos ao perceberem que as vagas em aberto ndo sdo divulgadas, ou seja,
ndo h& uma politica sobre o preenchimento de vagas e o que € precisa ser feito para
o desenvolvimento profissional. O recrutamento interno, por ndo ter suas regras
claras e divulgadas amplamente, causa sentimentos ambiguos entre o0s
colaboradores. Um supervisor afirma: “Acha que alguns novatos n&o tém perfil para
0 cargo e acabam desistindo, mas nao pedem demissdo e comecam a dar
problemas para serem demitidos”. Ha relatos positivos, como a de uma colaboradora
que vé com bons olhos a supervisora ter atuado em outro cargo quando diz: “[...] Ja
foi orientadora e sabe das dificuldades, entdo sempre se coloca no lugar do
colaborador”, e relatos negativos como, por exemplo: “[..] ja viu outros
colaboradores terem oportunidade de ir para outras areas e ela nem mesmo foi

convidada”.

Com relacdo a estrutura fisica, € unanime a insatisfacdo em relacdo ao
espaco fisico e isso fica comprovado quando um colaborador comenta que “é muito
dificil trabalhar com sol ou chuva” ou ainda quando outro relata que “as vezes os
atendimentos séo feitos na praca de alimentacdo do shopping onde a agéncia fica
localizada. Isso passa a impressdao de informalidade, o que ndo é bom para a
empresa’. Esse item, inclusive, é citado como um dos fatores que influenciam no

alcance dos resultados, visto que em algumas ocasifes ha perda de clientes.
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Também foi citada a dificuldade com o transporte, onde foi alegado que o valor
disponibilizado pela empresa ndo se faz suficiente para as visitas aos clientes.
Essas reclamacfes devem ser solucionadas pelo lider, pois, conforme Jones e
George (2008), uma das diretrizes que devem ser seguidas para que os lideres

sejam efetivos é remover quaisquer obstaculos para o alto desempenho.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do estudo — investigar qual estilo de lideranca,
segundo a Teoria Caminho-Meta se adéqua melhor as atividades da Caixa
Crescer para que se obtenham melhores resultados — foi alcangado. Levando-se
em consideracdo 0s numeros de producdo apresentados, o0s resultados
sinalizam que a lideranca orientada € a que mais se adéqua as atividades da
Caixa Crescer. Como a empresa ainda € uma startup no inicio de suas
atividades, seus colaboradores ainda ndo estdo esgotados e nem se encontram
no limite de sua insatisfacdo e, talvez, por isso, esse lider consiga alcancar
melhores resultados. Conforme Jones e George (2012), os lideres orientados
podem aumentar a motivacdo dos subordinados de alto desempenho e que se

encontram entediados.

Tadeucci (2011), afirmou que os fatores contingenciais dentro dos quais
os funcionarios exercem suas atividades devem ser levados em consideracao na
escolha do estilo de lideranca. O supervisor que apresentou ser um lider
orientado afirma que “deixa o colaborador a vontade quando esta dando
resultados, do contrario a cobrangca é maior”. 1sso vai de encontro a Teoria
Caminho-Meta que afirma que os lideres variam o seu modo de lidar com os

subordinados da forma que Ihe for mais conveniente.

O propésito da teoria é o de explicar o relacionamento entre o
comportamento do lider e a motivacdo de seus subordinados. E, por isso, é
importante destacar que a pesquisa foi importante, ndo apenas para definir o
estilo de lideranca mais adequado, mas também, apontar fatores motivacionais

gue sem duvida estéo influenciando nos resultados obtidos.

Jones e George (2008) afirmaram que com base na teoria da motivacéo,
para que os lideres fossem efetivos, era preciso atender a trés diretrizes:
descobrir quais resultados os colaboradores esperam da organizagéo,
recompensa pelo desempenho e clareza sobre o cumprimento dos objetivos,

removendo quaisquer obstaculos para o alto desempenho. Quando se observam
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0os resultados obtidos, a pesquisa sugere que o0s colaboradores estao
insatisfeitos com o trabalho e que as diretrizes sugeridas por Jones e George

nao estdo sendo atendidas ou observadas por seus lideres.

Essa insatisfagcdo em relacédo a tantos fatores contingenciais pode ser a
principal influéncia no alcance dos resultados, e ndo o tipo de lideranca, como se
pensa. Por isso, a autora acredita que a pesquisa foi valida para a instituicao ter
parametros sobre o que deve ser melhorado, pois, ndo se deve ter como
premissa que apenas o comportamento do lider serd o suficiente para a melhora

dos resultados.

A autora acredita que o estilo de lideranca é sazonal, j& que o ambiente
influencia na escolha do melhor estilo. Isso dificulta a avaliagdo da empresa em
relacdo aos atuais lideres, ja que eles podem mudar seu perfil de acordo com a
situagao. Por isso, ndo se deve utilizar apenas como parametro o estilo definido
nesta pesquisa, mas sim, uma avaliacdo individual de cada célula e o perfil de

cada equipe.

Por apresentar diversos fatores que influenciam na escolha do melhor
estilo de lideranca e por ndo haver um questionario desenvolvido para testar a
teoria, é dificil definir qual realmente é o fator primordial para o alcance dos
melhores resultados. Dessa forma, sugere-se que a instituicdo avalie os pontos
de insatisfacdo apresentados na pesquisa e elabore um plano de acédo para
melhoré-los a curto e médio prazo, buscando, dessa forma, a elevacdo da

motivacdo dos colaboradores.
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