Revista Cesumar - Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas
DOI: 10.17765/2176-9176.2025v30e13236

EER

Caracteristicas de lideranca presentes nos gestores atuantes do municipio de
Pato Branco — PR

Leadership characteristics present in active managers from Pato Branco ’s — Parand Brazil
municipality

Rafael Kuramoto Gonzalez', Mayra Fabiola dos Santos?

'Doutor em Administracio pela Fundagio Getdlio Vargas (2015), com mestrado e graduagio pela Universidade Federal do Parand (2010
e 2005, respectivamente). E Professor Adjunto no Departamento de Administracio da Universidade Tecnolégica Federal do Parand
(UTFPR — campus Pato Branco). Atua nas dreas de Gestao Estratégica, Gestao de Pessoas, Inovacio, Supply Chain, Internacionalizacio e
Metodologia Cientifica. Possui experiéncia docente em graduacio e pés-graduagao em instituicoes como FGV/EBAPE, USPRibeirdo Preto,
UFF, IFPR, UECE e UTFPR. Participa da diretoria cientifica do CASJ, integra o conselho editorial da RASI e ¢ revisor de periddicos nacionais
e internacionais. *Graduada em Administracio pela Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (2023), com experiéncia em Recursos
Humanos, com foco em Recrutamento e Selecio, Treinamento e Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas. Desenvolve estudos na drea de
Lideranca e participou de projetos de extensio voltados a Administracio de Empresas.

Autor correspondente: Rafael Kuramoto Gonzalez. E-mail: rafael _k_gonzalez@yaboo.com.br

RESUMO: Este artigo analisa as tipologias de lideranca predominantes apresentadas entre os gestores atuantes no mercado de trabalho
no municipio de Pato Branco - PR. Os autores de teorias de lideranca buscam frequentemente analisar caracteristicas que tornam um
lider competente no que faz, influenciar e motivar pessoas. Entretanto, as teorias desenvolvidas deixam lacunas, uma vez que cada setor
econdmico, cada profissio e regido apresentam particularidades distintas. Portanto, é objetivo deste trabalho investigar as tipologias de
lideranca predominantes entre os gestores atuantes no mercado de trabalho no municipio de Pato Branco — PR. Gestores da cidade foram
convidados a participar por meio de contato via e-mail, com o link do formuldrio LASI (Leader Adaptability and Style Inventory). A andlise dos
dados seguiu o gabarito de tabulagio de Hersey e Blanchard. A pesquisa realizada via Google Forms contou com 49 participantes efetivos,
sendo de 9 setores econdmicos distintos. Observou-se uma dominancia em relagio a tipologia estilo apoio, que além de ser a mais presente na
andlise geral, foi dominante na anilise segmentada em grupos. Ainda, realizando a anilise de Reddin, 46 respondentes conseguem averiguar
o nivel de desenvolvimento de suas equipes e alterar o estilo de lideranca de acordo com a necessidade do momento.
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ABSTRACT: This paper analyzes the predominant leadership typologies presented among managers working in the job market in the
municipality of Pato Branco — PR. Authors of leadership theories often seek to analyze characteristics that make a leader competent in their
role, as well as capable of influencing and motivating people. However, the developed theories leave gaps, since each economic sector,
profession, and region presents distinct particularities. Therefore, the objective of this pape ris to investigate the predominant leadership
typologies among managers active in the job market in the municipality of Pato Branco — PR. Managers from the city were invited to participate
through email contact, with a link to the LASI (Leader Adaptability and Style Inventory) form. Data analysis followed the scoring guidelines of
Hersey and Blanchard. The research, conducted via Google Forms, had 49 valid participants from 9 different economic sectors. A dominance
of the supportive style typology was observed, which, in addition to being the most present in the overall analysis, was also dominant in the
segmented group analysis. Furthermore, based on Reddin’s analysis, 46 respondents were able to assess the development level of their teams
and adapt their leadership style according to the needs of the moment.
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INTRODUCAO

Este artigo foca na temdtica Lideranca Situacional. Ele tem como proposito analisar as tipologias de lideranca
predominantes apresentadas entre os gestores atuantes no mercado de trabalho no municipio de Pato Branco — PR.
Esta investigacao adquire relevancia ao explorar as particularidades da lideranca em nivel regional, promovendo
subsidios para a evolucido das préticas gerenciais e sua convergeéncia com as exigéncias impostas por contextos
mercadoldgicos externos a0 municipio.

Maslow publicou, em 1954, A Teoria da Motivacio Humana, obra a qual descreveu as necessidades dos
individuos e classificou-as em niveis, formando a conhecida Piramide de Necessidades de Maslow composta por cinco
niveis: fisiologicos, seguranga, sociais de estima e autorrealizacio (Figueiredo; Marinho, 2006). Nessa perspectiva,
entende-se que na propor¢ao que as necessidades vao sendo supridas, novas necessidades surgem, ocasionando uma
espécie de looping infinito.

Como destaca Bergamini (2018, p.8) “a motivacio do ser humano deve ser concebida como um reduto de
forgas guardado no interior de cada um, que tem potencial para energizar seu comportamento”. O bom lider necessita
utilizar-se de suas habilidades para manter sua equipe motivada, procurando alinhar as necessidades dos individuos e da
organizacio. Estudos sobre as caracteristicas que um lider deve ter sao frequentes. Entretanto, as teorias desenvolvidas
deixam lacunas, uma vez que cada setor econdmico, cada profissao e regido apresentam particularidades distintas.
Dessa forma, estudar as caracteristicas de lideranca encontradas nos gestores de uma regido de pequeno ou médio
porte — como € o caso de Pato Branco - PR - pode influenciar o futuro dos novos gestores, dando-lhes a oportunidade
de analisar e comparar as caracteristicas da regido com as encontradas em regides maiores. Ao analisar os perfis
de lideranca da regido, esta pesquisa busca oferecer subsidios empiricos que fundamentem decisdes estratégicas
relacionadas a capacitagio e qualificacio de gestores. Uma vez que se sabe o0s principais aspectos presentes na cultura
de lideranca, mais assertivo serdo as capacitacoes e metodologias utilizadas no aperfeicoamento desses lideres.

Por um longo periodo a lideranca foi baseada e apresentada diretamente ao nivel hierdrquico e ao poder de
dar ordens, uma visio mais primitiva de lideranca, apresentada pelas primeiras teorias desenvolvidas. De acordo com
McCrae e Costa (1996) novas teorias de lideranca devem substituir as teorias mais antigas, baseando-se em insights
conceituais do passado e dos achados empiricos da pesquisa contemporanea. Vergara (2013) apresenta a ideia de que
a lideranga estd associada aos estimulos e ao incentivo aos colaboradores, motivando-os a realizar as metas e objetivos
esperados, para tanto € necessdrio que os lideres apresentam caracteristicas que os permitam oferecer esses estimulos.
Ja Hersey e Blanchard (1974) apresentam a Teoria Situacional, de acordo com os autores o lider deve considerar o
contexto da situaco em que estd inserido e a maturidade da equipe. Considerando que cada situagao exigird uma
maneira diferente de agir, as chamadas tipologias de lideranca. Neste trabalho, buscou-se avancar a compreensio a
respeito das tipologias criadas por Blanchard (2019), sendo essas, lideranca estilo delegagio, apoio, direcio ou estilo
coaching, definidas de acordo com o nivel de empenho e competéncia de cada lider.

Para o estudo dos tipos de lideranca, serd realizada uma andlise qualitativa. De acordo com Creswell (2010,
p. 14) na pesquisa qualitativa “o pesquisador procura estabelecer o significado de um fendmeno a partir do ponto de
vista dos participantes”. O estudo apresenta cardter exploratorio e descritivo, baseando-se em contagem. Em relagio
a finalidade a pesquisa corresponde a bésica pura, visto que tem o intuito de ampliar o entendimento e oferecer
informacoes importantes sobre o assunto pesquisado. O trabalho teve como foco de estudo os lideres da cidade de
Pato Branco - PR que estavam atuando no periodo da andlise. Para recolher os dados desses lideres, utilizou-se o
questiondrio LASI (Leader Adaptability and Style Inventory) desenvolvido por Hersey e Blanchard (1974), aplicado via
Google Forms, estruturado em 12 perguntas relacionadas com lideranga, trazendo possiveis situagoes do cotidiano
empresarial. Para andlise foi utilizado o quadro de tabulacio de dados, dessa forma, averiguando as caracteristicas
predominantes nos gestores, indicando a tipologia de lideranca presente.
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No que cabe a divisio do trabalho, este se encontra dividido em quatro se¢oes, introdugio, metodologia
utilizada no trabalho, resultados encontrados, e por fim, as conclusoes do estudo.

1.1 ESTILOS DE LIDERANCA

O objetivo desta subsecio ¢ apresentar a fundamentacio teédrica que apoiou a andlise empirica da pesquisa.
Para tal, foi realizada (a) a definicio do conceito de lideranga. (b) Explorou a tipologia de “estilos de lideranga”; (c)
discutiu-se as novas teorias de lideranga, para que (d) fosse apresentado a estrutura analitica da pesquisa.

O investimento em treinamento de lideres capazes de influenciar positivamente suas equipes de trabalho, é
de cariter fundamental para o desempenho da equipe e o desenvolvimento da organizagdo. Para tanto, Vergara (2013,
p. 75) diz que a “lideranca estd associada a estimulos, incentivos que possam provocar 2 motivagao nas pessoas, para a
realizacio da missdo, da visao e dos objetivos empresariais”. Dessa forma, cabe ao lider estimular seus colaboradores
de forma a manté-los motivados em busca de realizar os objetivos e metas organizacionais. J& Drummond (2007)
aponta que a lideranca apresenta grande interdependéncia da confianga, havendo um nivel alto de correlagio entre
tais.

A capacidade de liderar estd associada a virias caracteristicas e competéncias desenvolvidas e praticadas
pelos individuos ao longo do tempo. Testa (2019) evidencia que uma lideranga de sucesso necessita comecar pela
autoconsciéncia, no conhecimento dos proprios valores e na inteligéncia emocional. O autor prossegue argumentando
a possibilidade de haver lideres que nao sao gestores, assim como haver gestores que nao possuem a habilidade de
liderar. Na busca pela compreensao de todos os aspectos que envolvem a lideranca e a acao de liderar, diversas teorias
foram propostas. Tais teorias procuram entender quais sao as semelhangas entre os lideres, assim como, quais sao as
caracteristicas que diferem seus estilos de lideranca, influéncia e papel no bom desempenho de suas equipes.

Neste estudo, foi utilizado o conceito de Testa (2019) como base — que compreende o conceito de diferenca
entre lideres e gestores e do autoconhecimento que o lider deve possuir. Posteriormente foi complementado pela
Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1974), amparando a ideia de que o lider deve saber agir de acordo com a
necessidade do momento e que para isso deve saber como mapear o desenvolvimento de sua equipe.

A teoria transacional visa valorizar a troca de influéncia na relagio entre os lideres e os liderados. Conforme
explica Burns (1978), hd uma influéncia mitua, em que ambas as partes sao reconhecidas por suas contribuicoes e
recebem recompensas por tal.

Seguindo os principios da teoria transacional, “a lideranga é um processo de troca, e cada lider desenvolve
um intercambio especifico e tnico com cada membro de sua equipe, o que pode variar entre liberdade e autonomia
para uns e controle e restricio para outros.” (Figueiredo; Marinho, 20006, p. 13). Dessa forma, lideres e liderados tém
grande interdependéncia um do outro, realizando uma troca de competéncias e habilidades, recebendo retribuigoes
por esse processo.

Chemers (1995) aponta que quanto maior e mais positiva for esse processo de troca social, mais satisfeito e
integrado a organizacdo o liderado se sentird. Criando assim, um ambiente de maior identificacio e alto desempenho.

Dentre as teorias transacionais, a que ganhou destaque inicialmente nomeava-se de “Estilos de Lideranca”.
Essa teoria propde a existéncia de trés estilos de lideranca, sendo o lider autocritico, o lider democratico e o lider
laissez-faire (liberal). Vergara (2013, p. 76) explica cada estilo da seguinte forma: “autocratico é aquele que ilustra o
célebre ditado: “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. Democritico é aquele que busca a participacio |...]
Laissez-faire é aquele conhecido na intimidade por deixar rolar”.

Assim, temos que os lideres autocrdticos tomam as decisoes e fixam os diretrizes sozinhos, sem qualquer
envolvimento da equipe. As decisdes tomadas sio repassadas para o grupo de forma impositiva. Os lideres democréticos
procuram a participagao da equipe para decidir as diretrizes, tarefas de cada individuo e a melhor forma de fazé-las.
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Todos os integrantes da equipe tém papel importante nesse estilo de lideranca e o lider incentiva-os a contribuir com
suas sugestoes. Ja os lideres laissez-faire dao liberdade total para a equipe tomar as decisoes e aplicd-las, havendo
pouca ou nenhuma interferéncia do lider no andamento do processo.

Em seguida, dentre as teorias transacionais, a teoria das contingéncias ganha destaque. A teoria das
contingéncias destaca o fenémeno da lideranga, nao apenas o lider. De acordo com Vergara (2013, p. 77), “ndo se
pode falar em lideres sem falar em liderados, nao se pode falar em poder sem falar sobre quem ele é exercido. Nessa
relacdo, ve trés pilares fundamentais: lider, seguidores e situagio”. O autor evidencia o que cabe a cada um dos trés
pilares, definindo que: (i) Lider: compreende a questio da autoridade formal e autoridade; (ii) Seguidores: abrange as
expectativas, interesses e motivacdes dos individuos da equipe; (iii) Situagio: nio compreende apenas a organizacio,
mas também em que cendrio e como a tarefa é executada.

Nesta pesquisa focamos na Teoria da Lideranca Situacional (SLII) de Paul Hersey e Ken Blanchard (2019).
Hersey e Blanchard acreditavam que os lideres deveriam ser flexiveis e conseguir se adaptar as situacoes. Para eles, a
teoria que por muito tempo foi dominante, a teoria dos estilos de lideranca era muito vaga, “acreditamos que gerentes
que se limitam a um ou outro extremo serio inevitavelmente quase-gerentes, além de tudo, ineficientes” (Blanchard,
2019, p. 61). Com base nesse pensamento, os autores desenvolveram a teoria da Lideranga Situacional (SLII). Que
tem como propdsito “que as pessoas podem e querem crescer, € de que nao existe um Unico estilo de lideranca que
seja considerado o melhor para incentivar esse crescimento” (Blanchard, 2019, p. 62). Os autores ainda afirmam que
o estilo de lideranca deve ser considerado e adaptado de acordo com a situacio. Dessa forma, tem-se que a forma de
influenciar ird depender do nivel de prontiddo e compromisso da equipe para com a organizacao.

De acordo com a SLII, para ser um lider eficaz o individuo necessita de dominio de trés habilidades, sendo
estabelecimento de metas, diagndstico e adequacio. A primeira habilidade trata-se de saber alinhar o que precisa ser
feito e quando isso deve ser feito, definindo metas claras. A habilidade de diagnéstico diz respeito a conseguir realizar
um diagndstico do nivel de desenvolvimento dos subordinados, considerando a competéncia e desempenho de tais
subordinados. E a terceira habilidade citada, adequagio, estd relacionada a capacidade do lider se adequar a realidade
de desenvolvimento que cada liderado se encontra em determinada situacio.

Willian Reddin (1970), apresenta o conceito de efetividade, em que diz que as organizacoes, assim como 0s
seres vivos, tém ciclos de vida e que a sobrevivéncia de tais dependerd do contato com o meio externo. Ou seja, que
as organizacoes devem ser capazes de analisar o ambiente externo e se adaptar, sendo flexiveis quando necessario.
Reddin ainda apresenta uma forma de quantificar a eficiéncia descrita por Hersey e Blanchard, permitindo verificar se
a adaptabilidade do lider ¢ efetiva (resultados entre -1 a -24 sao inefetivos e resultados entre +1 e +24 sao efetivos).
Ambos 0s autores nos trazem que € preciso apresentar uma efetividade na adaptabilidade dos estilos de lideranca,
assim conseguindo mapear o desenvolvimento da equipe e utilizar-se da tipologia que melhor se enquadra para
determinada situacao.

De acordo com a teoria apresentada por Reddin (1970), tem-se que qualquer um dos estilos de lideranca
pode ser eficaz ou ineficaz, a eficicia do estilo de lideranga adotado dependerai da situacdo em que este sera utilizado.
Dessa forma, o comportamento do lider tende a ser varidvel, agindo de acordo com o estilo de lideranca demandado
em cada momento.

Como comenta Robbins (2005), Hersey e Blanchard desenvolveram um quadro dos niveis de prontidao do
liderado para assim, hierarquizar o nivel de prontidio do empregado baseado no comportamento do liderado. Foram
definidas quatro tipologias bdsicas de lideranca: diregao (S1), orientacio/coaching (S2), apoio (S3) e delegacio (54).
A seguir apresenta-se a Figura 1 de tipologias elaborado por Hersey e Blanchard.

Paul Hersey e Ken Blanchard (2019) definiram as a¢oes e obrigacoes de cada tipologia de lideranca. A lideranga
estilo direcdo - em que o lider deve orientar e supervisionar o colaborador para que este consiga alcancar o sucesso;
estilo coaching, na qual o lider orienta e oferece suporte emocional para o individuo; lideranca estilo apoio, vai caber
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a0 lider motivar, demonstrar confianga e construir um relacionamento de compartilhamento de responsabilidades; e o
estilo delegacdo, tipologia que exige do lider apoio e monitoramento sobre o individuo, a fim de manter a qualidade e
desempenho deste. Entretanto, o colaborador possui autonomia para tomar decisdes e desempenhar seu papel. Essa
teoria evidencia que os individuos, para desenvolverem seu potencial maximo, necessitam ser liderados de acordo
com a situacio em que se encontram.

Como estrutura analitica, adotar-se-d a tipologia de Lideranca Situacional (Hersey; Blanchard, 1974), a qual
considera a situagio em que o individuo e a organizacio se encontram, agindo conforme a necessidade percebida
no momento. Para Toledo e Milioni (1986, p. 52) a lideranca situacional ¢ um “estilo que leva sempre em conta que
o lider, ao atuar, deverd considerar, além da personalidade do liderado, todos os aspectos da situacio existente no
momento de sua atuacio”. Para alcancar o sucesso na lideranga situacional, € preciso ter conhecimento do nivel de
desenvolvimento dos colaboradores. Blanchard (2019) aponta 4 niveis de desenvolvimento, composto pelo mais baixo
desenvolvimento, o D1, em que o colaborador apresenta baixa competéncia e baixo empenho, seguido pelo D2, com
baixo empenho e alguma competéncia. Em seguida os autores apresentam o D3, em que o individuo possui média a
alta competéncia e um empenho varidvel, e o mais alto desenvolvimento sendo o D4, havendo alta competéncia e alto
empenho por parte do colaborador. Entretanto, o desempenho dos colaboradores deve ser analisado de acordo com
cada situacdo ou atividade, pois o desenvolvimento pode variar entre situacdes, nio devendo ser analisada de forma
geral no individuo.

Blanchard (2019), explica como determinar qual a tipologia de lideranga é mais adequada de acordo com o
nivel de desenvolvimento de cada liderado. De acordo com os autores, € preciso desenhar uma linha vertical do nivel
desenvolvimento diagnosticado (D4, D3, D2 e D1) até a curva de lideranca do modelo apresentado no quadrante.
Seguindo esse método, o liderado empolgado (D1) necessita de uma lideranca mais diretiva, de modo que o lider
direciona para o caminho apropriado aempolgacio e entusiasmo do empregado. Ja para o individuo decepcionado (D2)
recomenda-se uma lideranca estilo coaching, demonstrando confianca e direcionamento, ouvindo-o e aconselhando.
Para o colaborador que apresenta grande nivel de capacidade (D3), porém é muito cauteloso, orienta-se utilizar
a lideranca estilo apoio, assim encorajando-o e apoiando-o, aumentando sua autoconfianca. J para o empregado
autoconfiante (D4), sugere-se o estilo delegacio, dando-lhe autonomia nas decisoes e deixando que este domine seu
proprio territorio.

2 METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como qualitativa baseada em evidéncias numéricas. Para Malhotra (2019,
p. 110) a pesquisa qualitativa ¢ uma “metodologia de pesquisa no estruturada e exploratoria baseada em pequenas
amostras que proporciona percepcoes e compreensio do contexto do problema”. A pesquisa utilizou dados primarios
como fonte de informagdes para andlises. Assim, temos que, as informagdes utilizadas para a pesquisa serao oriundas
diretamente dos gestores, o principal elemento da pesquisa.

O estudo analisou caracteristicas de lideranca de diversos setores economicos do municipio de Pato Branco - PR,
sendo assim, visou a participacio de gestores dos setores da agricultura, pecudria, producio florestal, pesca e aquicultura,
industrias extrativas, industrias de transformacio, eletricidade e gis, dgua, esgoto, atividades de gestio de residuos e
descontaminacio, constru¢io, comércio, reparacao de veiculos automotores e motocicletas, transporte, armazenagem e
correio, alojamento e alimentagio, informacio e comunicacio, atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados,
atividades imobilidrias, atividades administrativas e servicos complementares, administracio publica, defesa e seguridade
social, educacio, satide humana e servigos sociais, artes, cultura, esporte e recreacio, outras atividades de servigos,
servicos domésticos, organismos internacionais e outras instituicoes extraterritoriais (CNAE, 2007).
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No ano de 2021, o municipio de Pato Branco - PR possuia uma populacio estimada de 84.779 habitantes
(IBGE, 2020), destes 43,8% encontram-se ocupados, com um rendimento mensal estimado em 2,4 salarios-minimos
- para trabalhadores formais.), a cidade reunia 4.977 empresas e outras organizacoes atuantes, ficando em 16° no
ranking de empresas e outras organizacoes atuantes do estado do Parand.

Para coleta de dados foi utilizado uma amostra de conveniéncia. Para Malhotra (2019, p. 295), a amostra de
conveniéncia consiste em “técnica de amostragem nao probabilistica que procura obter uma amostra de elementos
convenientes”. Frente a isso, buscou-se a participacio de gestores conforme a sua disponibilidade, cooperacio e
interesse. Como instrumento de coleta de dados, utilizou-se o questiondrio LASI, desenvolvido por Hersey e Blanchard
(1974) — esse foi enviado via Google Forms para os participantes. O instrumento visou coletar informagoes suficientes
para o mapeamento e classificacio dos estilos de lideranga. Composto por 12 perguntas, o questiondrio oferece
perguntas fechadas, com resposta Unica. Ap6s a coleta e andlise dos dados, com o preenchimento de uma tabela,
identifica-se o estilo de lideranca empregado na organizacio. Visto que a pesquisa busca informacoes dos lideres, o
questiondrio foi aplicado para esses, dessa forma, utilizou-se o LASI de autoavaliagio, em que o respondente opina
sobre sua propria atuacio. No que tange o periodo de aplicacio dos formulrios, este foi realizado entre inicio de
julho de 2022 até a primeira quinzena do més de setembro do mesmo ano.

Para a andlise dos dados coletados, foi utilizado o Software Excel, no qual os dados lancados foram analisados
de maneira descritiva. De acordo com Akanime e Yamamoto (2013, p. 23), “a estatistica descritiva é a parte da estatistica
que trabalha com organizagao e apresentacio dos dados”. Mais detalhadamente, o estudo em questao utilizou-se da
andlise estatistica descritiva univariada, que envolve “descrever a distribuicio de uma tnica varidvel e suas medidas
centrais e de dispersao” (Ferreira, 2015, p. 10). Diante do exposto, os dados brutos coletados foram organizados e
tratados e em sequéncia, as informagdes foram dispostas em tabelas no Software Excel, e entio analisadas de acordo
com o gabarito para tabulagio dos resultados do Questiondrio LASI.

No desenvolvimento deste estudo, foram rigorosamente observados os principios éticos que regem a pesquisa
cientifica envolvendo seres humanos, mesmo nio tendo ocorrido submissio a um Comité de Etica em Pesquisa. A
participacdo foi voluntdria, com total liberdade para os participantes desistirem a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo. O anonimato foi rigorosamente preservado, assegurando que as respostas nio pudessem ser vinculadas
individualmente aos participantes. Os dados foram analisados de forma agregada, evitando a identificagio pessoal, € 0
sigilo das informagdes foi mantido durante todo o processo, sendo o0s registros acessiveis apenas a equipe responsavel.
Essas precaucoes visaram proteger a privacidade, a autonomia e os direitos dos envolvidos, alinhando-se as boas
préticas éticas em pesquisa. (Borges; Barros; Leite, 2013; Cabana; Pereira; Gouvéa; Avelhan; Reinert-do-Nascimento,
2022)

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa realizada via Google Forms contou com 50 participantes, dentre estes 49 residindo no municipio
de Pato Branco - PR e apenas um fora. Diante dos objetivos da pesquisa, o participante que nio reside no municipio
foi desconsiderado. Lideres de nove setores economicos participaram, com maior ndmero dos setores de satde,
prestacoes de servicos e industria, respectivamente, somando juntos 62% dos respondentes. O menor nimero foi do
setor educacional, com apenas 2%. Os setores imobilidrios, de comércio e varejo, alimentos e bebidas, agropecuario
e tecnologia totalizaram 36%

No que tange ao sexo dos participantes, teve-se um resultado de 54% dos participantes de sexo feminino
e 46% do sexo masculino. Destes, nenhum possui menos de 20 anos de idade, obtendo a maior porcentagem de
participacoes de individuos na faixa dos 20 aos 30 anos (36%), a faixa dos 30 aos 40 anos também teve um resultado
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significativo com 32% de respondentes. Acima dos 40 anos o nimero de participantes diminuiu, contando com 22%
entre 40 e 50 anos e apenas 10% acima dos 50 anos.

Em relacdo ao grau de escolaridade dos lideres, verifica-se que apenas 8% possuem mestrado ou doutorado.
Os que possuem apenas ensino médio completo ou ensino superior incompleto, totalizam 24% e a maior porcentagem
estd entre os que possuem ensino superior completo ou alguma especializacio, 68%.

O tempo em que estd atuando na empresa pode influenciar no conhecimento sobre os processos e atividades.
Por esse motivo, foi solicitado que os respondentes informassem quanto tempo de empresa possuiam. Com isso
verificou-se que 36% estao ha mais de 10 anos na atual empresa, 12% tém de 6 2 9 anos de trabalho na empresa, 20%
estd atuando na empresa num periodo entre 3 a 6 anos, 26% dos participantes tem de 1 a 3 anos de trabalho na atual
empresa e apenas 6% estd na empresa hi menos de um ano.

No que diz respeito a renda mensal, obteve-se quatro faixas salariais entre os participantes. Na faixa entre
R$ 1.101,00 a R$ 3.300,00 obteve-se 22% de respondentes. Ja na faixa entre R$ 3.301,00 a R$ 6.600,00 o resultado
apresentado foi de 32%, igualando-se ao resultado alcancado entre os participantes com renda mensal entre R$
6.601,00 a R$ 9.900,00. Com a renda mensal acima de R$ 9.901,00 tiveram 14% de participantes.

Pode-se observar que de modo geral a tipologia de lideranca presente entre os respondentes, trata-se do estilo
apoio, em que os liderados apresentam média a alta competéncia e um empenho varidvel. Esse estilo de lideranca é

mais indicado para equipes que necessitam de maior demonstragao de apoio e compartilhamento de responsabilidades
(Tabela 1).

Tabela 1. Tipologia predominante

(Classificacao do Estilo) Alternativas de A¢ao

Direcao Orientacio Apoio Delegacio
Total 140 143 169 145
Porcentagem 23,45% 23,95% 28,30% 24,28%

Fonte: Elaborado pelos autores

Relembrando o quadrante das tipologias desenvolvidas por Hersey e Blanchard, o estilo apoio é aquele em
que os subordinados ji passaram por dois niveis de desenvolvimento e estio no terceiro nivel. Neste nivel a equipe
possui habilidades, capacidade necessiria para desenvolver as tarefas, mas ndo possuem interesse em assumir riscos,
ha falta de autoconfianca nos membros da equipe, necessitando do lider demonstrar apoio e criar um relacionamento
de confianc¢a com o liderado.

Considerando que o estilo de lideranca estd correlacionado com o desenvolvimento da equipe (Hersey;
Blanchard, 1974), para aplicar o estilo de lideranga delegacio - em que o nivel de desenvolvimento da equipe é o mais
alto apresentado - faz-se necessirio ao lider dar énfase ao relacionamento para com os liderados. A tarefa nao necessita
de direcdo constante, pois a equipe apresenta habilidade para desenvolvé-la, entretanto o relacionamento precisa
ser trabalhado, demonstrando apoio e treinando os individuos para que estes desenvolvam confianca suficiente para
tomar decisoes e assumir responsabilidades.

Apo6s desenvolver um relacionamento com a equipe e melhorar o desenvolvimento destes, ¢ importante
realizar o mapeamento do desenvolvimento para verificar se é possivel aplicar o estilo de lideranca delegagio. Assim
como, o mapeamento de desenvolvimento deve ser feito frequentemente, adaptando o estilo de lideranca sempre que
necessdrio; pois conforme afirmam Hersey e Blanchard (1974), o estilo de lideranca sofre influéncia dos requisitos
situacionais do ambiente e o mais eficaz ¢ aquele que atende as necessidades do momento e do ambiente.
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O resultado apresentado na tabela 1 engloba todas as faixas etdrias, sexo, escolaridade, setores de atuacio,
tempo de empresa e renda mensal. Contudo, os resultados foram segmentados de acordo com os dados demograficos
para verificar se apresentam alguma diferenga de acordo com as caracteristicas demogréficas.

Afaixa etriafoi segmentada em cinco. Realizando o tabelamento (Tabela 2) com base nas faixas etarias, observou-
se que as tipologias variam conforme as idades. Dois segmentos exibem a mesma tipologia como predominante, 0s
respondentes entre 30 a 40 anos e os respondentes com mais de 50 anos apresentam a tipologia estilo apoio como
dominante. J4 na faixa etdria composta por individuos entre 20 e 30 anos verificou-se prevaléncia na tipologia estilo
delegacio, em que o colaborador possui mais autonomia nas tomadas de decisao. Entre os individuos com idades
entre 40 e 50 anos, observou-se resultados significativos entre as tipologias estilo apoio e delega¢do. Entretanto, a com
maior predominancia € a estilo orientagao, em que o colaborador demanda maior suporte emocional ao lider. Apenas
a faixa etdria com menores de 20 anos no se obteve respostas.

Sendo conhecido o conceito de género como o individuo se sente em relacio a caracteristicas femininas ou
masculinas, tem-se que as mulheres possuem expressio de comunhaio, expressividade enquanto os homens possuem
orientacdo de agéncia, de instrumentalidade (Matud; Lopez-Curbelo; Fortes, 2019). Esse pensamento refor¢a a imagem
do homem como lider e a imagem da mulher como submissa. Para verificar se havia alguma diferenga na maneira de
liderar em relacio ao género, a pesquisa foi segmentada com classificacao de género (Tabela 2).

Tabela 2. Resumo das respostas obtidas

Nuamero de respostas de cada grupo para cada tipologia de lideranga

Direcao Orienta¢iao Apoio Delegacio
GERAL
140 143 169 145
FAIXA ETARIA
De 20 a 30 anos 56 43 48 57
De 30 a 40 anos 44 43 05 40
De 40 a 50 anos 16 40 39 38
Mais de 50 anos 15 14 21 10
GENERO
Feminino 77 80 92 74
Masculino 54 61 78 71
ESCOLARIDADE
Ens. Médio completo 5 10 14 7
Superior incompleto 25 25 18 28
Superior completo 53 50 67 58
Especializacio 40 46 55 38
Mestrado/Doutorado 7 12 15 14
AREA DE ATUAGAO

Comércio e varejo 19 30 21 14
Industria 30 26 36 28
Imobilidrio 8 9 11 8
Alimentos e bebidas 3 6 15 12

Rev. CESUMAR, v. 30, Fluxo Continuo, e13236, 2025 — e-ISSN 2176-9176



Gonzalez e Santos

Numero de respostas de cada grupo para cada tipologia de lideranca

Direcao Orientacao Apoio Delegacio
Tecnologia 2 4 8 10
Prestagio de servicos 16 33 38 33
Satde 47 29 34 34
Agropecudrio 7 7 10 12
Educagio 3 3 5 1
TEMPO DE EMPRESA
Menos de 1 ano 7 9 9 11
De 123 anos 35 31 46 44
De 3 a 6 anos 31 26 35 28
De 629 anos 20 17 17 18
Mais de 10 anos 42 61 59 42
RENDA MENSAL
De R$ 1.101,00 a R$ 3.300,00 37 28 28 27
De R$ 3.301,00 a R$ 6.600,00 44 42 56 50
De R$ 6.601,00 a R$ 9.900,00 32 60 54 46
Mais de R$ 9.901,00 19 12 32 21

Fonte: Elaborado pelos autores

O estudo apresenta quatro opgoes de respostas em relacdo a pergunta sobre o género do respondente:
Feminino, masculino, nio bindrio e a opcao “prefiro nio responder”. Dentre as quatro, obteve-se respostas de dois
grupos, feminino e masculino. Ambos apresentam predomindncia na tipologia estilo apoio, havendo diferengas
apenas na sequéncia de dominancia das outras trés tipologias restantes. Conforme a Tabela 2, respondentes do
género feminino apresentaram a ordem: tipologia estilo apoio, orientacdo, direcio e delegacio, respectivamente. Ja
os respondentes do género masculino, apresentaram a sequéncia de prevaléncia: tipologia estilo apoio, delegacio,
orientacdo e direcao, respectivamente.

Percebe-se que o estilo delegacio € o menos presente entre as mulheres, jd entre os homens, é a segunda
tipologia mais vista. Diante disso, pode-se dizer que as equipes lideradas pelo género feminino precisam de maior
atencdo, visando alcancar um nivel de desenvolvimento maior, permitindo a evolucao da aplicagio das tipologias de
lideranga, de acordo com o quadro de Hersey e Blanchard.

No que tange a escolaridade dos respondentes, foi segmentado as op¢oes em cinco niveis que englobam
desde os respondentes com apenas o ensino médio até individuos com mestrado ou doutorado. Obteve-se respostas
em todos os niveis de escolaridade e ao realizar o tabelamento dos dados observou-se que apenas um grupo apontou
diferenca na tipologia dominante. Os respondentes com grau de escolaridade em ensino superior incompleto exibiram
uma prevaléncia na tipologia estilo delegacio. Como pode ser observado na Tabela 2. O restante dos participantes dos
demais graus de escolaridade apontaram maior preponderancia na tipologia estilo apoio, estilo dominante na anilise
geral.

Os setores econdmicos podem influenciar a maneira que a lideranca € realizada. Robbins (2005), afirma que a
cultura organizacional ¢ uma cultura de valores organizacionais, compartilhado com os membros e que cada organizacio
possui sua cultura. Diante disso, pode-se dizer que alguns setores possuem caracteristicas culturais que os diferenciam de
outros setores, podendo influenciar assim, na maneira como a lideranca atua em relagio aos demais setores.
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Visando analisar se hd diferenca no estilo de lideranca com base nos setores economicos, foi realizada a anilise
segmentando os respondentes em seus respectivos setores de atuacio. Dentre os nove setores economicos que se
obteve respostas, cinco deles possuem predomindncia na tipologia estilo apoio, sendo eles os setores: industria,
imobilidrio, de alimentos e bebidas, prestacio de servicos e o setor da educacio. A tipologia estilo delegacao apresenta
prevaléncia em dois setores, o setor de tecnologia e o setor agropecudrio, conforme Tabela 2. Em relacdo aos dois
setores restantes, observou-se dominancia da tipologia estilo orientacio no setor de comércio e varejo e tipologia
estilo direcio no setor de saude. O estilo apoio segue como o segundo estilo mais visto entre os participantes do
COmércio e varejo.

No estilo diretivo o lider necessita orientar e supervisionar as atividades dos colaboradores, para que esses
alcancem o sucesso. Nesse estilo de lideranca, o nivel de desenvolvimento da equipe apresenta baixa competéncia
e alto empenho. Cabe ao lider direcionar na realizacio da tarefa, criar um relacionamento com a equipe nao ¢ a
prioridade nesse estilo de lideranca.

Tendo em vista que a pesquisa foi realizada no final da pandemia do Covid-19, pode-se especular que o
resultado encontrado foi influenciado pelo periodo pandémico. A drea da saude ficou sobrecarregada e carregou
grande responsabilidade nesse periodo, o que abalou os profissionais da drea e os gestores precisaram tomar
decisoes as pressas e com grande nivel de incerteza em relagao ao futuro. Conforme abordou Barreto et al. (2020),
as informacoes que se tinha acesso durante a pandemia, eram insuficientes para elaborar estratégias e tomar decisoes
concretas, o que dificultou o trabalho dos lideres. Com o decreto de fim de estado de Emergéncia em Saide em varios
locais do pais e o maior controle dos casos de Covid-19, a drea da satide comecou a se reestruturar.

Se faz importante neste momento de reorganizacio dos locais de atendimento a saide, o foco no
desenvolvimento de suas equipes, visando melhor desempenho nas suas fungdes. Oferecer preparo técnico e
psicoldgico para esses profissionais, visto que muitos dos jovens profissionais entraram no mercado de trabalho sem
experiéncia nenhuma, devido a alta demanda de atendimento. Apenas com o desenvolvimento das equipes, o estilo
de lideranca poderi evoluir, segundo a teoria de Hersey e Blanchard.

Podendo a cultura organizacional moldar o individuo, o tempo de empresa também foi analisado e os
resultados obtidos estio descritos a seguir. Entre cinco faixas de periodo, apenas duas apontaram predominancia no
mesmo estilo de lideranca. Os individuos na faixa de tempo de 1a 3 anos e os individuos entre 3 a 6 anos de empresa,
apresentaram dominancia no estilo apoio, conforme mostra a Tabela 2.

Os respondentes com menos de um ano de empresa, apontaram o estilo delegacio. Jd os com tempo entre
6 a9 anos, apresentam uma lideranga mais diretiva. E os com mais tempo de empresa (mais de 10 anos), apresentam
uma lideranca mais voltada a orientacio. Pode-se observar que os resultados encontrados no grupo da faixa etdria
apresentam dados semelhantes. Os individuos de menos idade apresentam o mesmo estilo de lideranca que os
individuos com menos tempo de empresa, o estilo delegaco. Assim como os individuos na faixa dos 30 aos 40 anos,
apresentam a mesma tipologia que os individuos com 1 a 3 anos de tempo de empresa. Os resultados se diferenciam
a partir das faixas etdrias mais altas e individuos com mais tempo de empresa. Pode-se presumir a existéncia de uma
ligacio entre as geraches mais jovens, que consequentemente, possuem menos tempo de empresa; essas geracoes
dispoem de lideres com estilos semelhantes de lideranca.

A anilise interligada a renda mensal apresentou trés tipologias predominantes (Tabela 2). A tipologia estilo
apoio foi dominante entre os participantes com renda mensal de R$ 3.001,00 a R$ 6.600,00 e entre os participantes
com renda a mais de R$ 9.001,00. O estilo dire¢io foi dominante na faixa de renda mensal entre R$ 1.101,00 a
R$ 3.300,00 e nos respondentes com renda na faixa dos R$ 6.601,00 a R$ 9.900,00 a lideranca estilo orientacio
prevaleceu - nao se obteve nenhuma resposta com renda mensal inferior a R$ 1.100,00.
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3.1 GRAU DE EFETIVIDADE DA ADAPTABILIDADE DO ESTILO DE LIDERANCA

Para retomar, a eficdcia da lideranca estd diretamente conectada a capacidade do lider de mapear sua equipe
e compreender em que grau de desenvolvimento a equipe estd, para assim aplicar o melhor estilo de lideranca nas
determinadas situagoes. O grau de efetividade foi baseado na teoria de Reddin, em que considera escores entre -1 a -24
como inefetivos e escores entre +1 a +24 como efetivos. Para chegar a um resultado, as respostas dos participantes
foram analisadas em uma segunda tabela.

As respostas dos 49 respondentes considerados foram analisadas de acordo com os escores de Reddin.
Dentre todos os respondes, apenas 3 deles apresentaram escores negativos, apresentando ineficicia em relagio a
adaptabilidade dos estilos de lideranca. Analisando as caracteristicas demograficas entre os 3 respondentes, apenas
o grau de escolaridade ¢ o mesmo entre todos. Dessa forma, ndo hi como afirmar que existe uma relagio entre as
caracteristicas demogrificas e o resultado obtido quando a efetividade destes

4 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada procurou investigar as tipologias de lideranga predominantes entre os gestores atuantes
no mercado de trabalho no municipio de Pato Branco — PR.

As recentes pesquisas relacionadas a lideranca no municipio estdo diretamente ligadas a estudos de casos
de empresas ou setores em especifico, apresentando caracteristicas ou perfis de lideranga nos casos estudados, na
maioria dos estudos realizados. O presente estudo visou, além de verificar caracteristicas, determinar a tipologia de
lideranca predominante no municipio, baseado em Hersey e Blanchard.

Com o estudo foi possivel observar uma dominancia significativa em relacio a tipologia estilo apoio, que
além de ser a mais presente na andlise geral, foi dominante na andlise segmentada em grupos. No grupo segmentado
pela faixa etdria, a tipologia apoio foi dominante em dois segmentos. No que tange ao género, ambos apresentaram
predominancia de tal estilo; ja no grupo analisado com base no grau de escolaridade, a tipologia apoio foi quase
absoluta, nio sendo a principal apenas em um segmento. O grupo formado pelas dreas de atuacio apresentou o estilo
como principal em cinco dreas de nove dreas participantes. Em relacio ao grupo analisado com base na renda mensal,
50% apresentaram predominancia do estilo apoio. Apenas o grupo segmentado baseado no tempo de empresa nio
apresentou 50% ou mais de predominancia da tipologia apoio.

Realizando a andlise de Reddin, foi possivel verificar que apenas 3 respondentes mostram resultado negativo
em relacio a efetividade da adaptabilidade do estilo de lideranca, desta forma, 46 respondentes conseguem averiguar
o nivel de desenvolvimento de suas equipes e alterar o estilo de lideranca de acordo com a necessidade do momento.

Estudar a Lideranca Situacional e a forma como ela se apresenta, permite a compreensdo das equipes de
trabalho e das metas que essas equipes estao conseguindo alcangar. Permite um conhecimento mais detalhado dos
membros da equipe e expoe as necessidades demandadas por eles, direcionando a forma de agir do lider para alcangar
o melhor desempenho possivel. Ainda, estudar a lideranca com esse ponto de vista, auxilia na compreensio de que
a lideranca nao é um processo linear até o sucesso, que essa, passa por fases e que em alguns momentos a realidade
presenciada pode ser inferior as realidades vividas anteriormente. Cabe ao lider saber como proceder em cada uma
das situacoes e atender as expectativas pessoais, da equipe e da organizacgao.

Conhecer as caracteristicas da lideranga do municipio possibilita criar estratégias para uma melhor interacio
entre lideranga e liderados. Ainda, pode ajudar a mapear as falhas e pensar em acoes para desenvolver mais as equipes.
A partir do presente estudo, é possivel realizar pesquisas ainda mais profundas, visando a compreensio do estilo de
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lideranca majoritario presente na cidade com as raizes culturais que a regido apresenta e verificar se hd coligacio entre
essas duas varidveis.

Como dificuldade na realizacio do estudo, percebeu-se a falta de interesse dos respondentes. A pesquisa
foi enviada para 590 possiveis participantes. Entretanto, apesar do grande nimero de compartilhamento do link do
questiondrio, obteve-se retorno de apenas 50 individuos, apresentando um baixo interesse de participacdo por parte
dos lideres do municipio. Para realizacio de pesquisas do mesmo estilo, ficard para o realizador, o desafio de driblar
tal dificuldade.

Para estudos futuros, como sugestoes: realizar a pesquisa com os liderados, podendo verificar como estes
observam o lider; analisar o nivel de desenvolvimento das equipes, permitindo analisar se o estilo de lideranca condiz
com o nivel de desenvolvimento das equipes.

Posteriormente, pode ser realizada uma pesquisa mais aprofundada sobre a correlacgio da cultura
organizacional e clima organizacional com o estilo de lideranca adotado. Ampliar o campo de pesquisa e verificar se a
cultura instaurada na regido interfere na forma de liderar e no nivel de desenvolvimento das equipes.

O campo de pesquisa em relagio a lideranca € muito amplo e possibilita seguir diversos elos, verificar diversas
vertentes. Desta forma, ¢ fundamental continuar estudando esta drea do conhecimento e trazer melhor compreensao
para a sociedade.
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