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Resumo

Essa pesquisa aborda um dos temas mais pesquisados e discutidos na administragdo: a lideranga. Seus conceitos e modelos continuam a evoluir
na medida em que as necessidades das organiza¢cdes mudam. O presente estudo teve como objetivo principal investigar as préticas de lideranca
adotadas por um gestor imobilidrio, de acordo com o modelo das cinco praticas de lideranca exemplar proposto por Kouzes e Posner (2013). E
depois comparar a visdo do gestor com a dos empregados, verificar a existéncia de variabilidade em relagéo as praticas de lideranga do gestor e
as varidveis sociodemogréficas dos empregados. Através de um estudo de caso, investigaram-se as praticas de lideranga do gestor/proprietario da
imobilidria Execut, em Jodo Pessoa (PB), atuante no mercado paraibano ha 25 anos. Este trabalho € classificado como descritivo e se enquadra
nos estudos quantitativos. Foram pesquisados 55 empregados e o gestor/proprietario. Os dados foram obtidos por meio de dois questiondrios, um
deles elaborado pelo pesquisador e o outro desenvolvido pelos autores Kouzes e Posner (2013), intitulado Inventdrio das Praticas de Lideranca
(LPI), nas versdes de autoavaliag@o e heteroavaliacdo. Os resultados indicaram que a pratica “inspire uma visdo comum” foi a mais bem avaliada
e a pratica “anime os cora¢des” obteve a menor avaliagdo, tanto na autoavaliagdo do gestor quanto na heteroavaliagdo dos empregados.
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Publicado por Elsevier Editora Ltda. Este € um artigo Open Access sob uma licenga CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-
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Abstract

This research addresses one of the most searched topics discussed in administration: the leadership. Their concepts and designs continue to
evolve as the needs of organizations change. The present study aimed to identify the leadership practices adopted by a real estate manager, according
to the model of the five practices of exemplary leadership of the authors Kouzes e Posner (2013). And then to compare the manager’s vision with
that of the employees, verifying the existence of variability in relation to the manager’s leadership practices and the sociodemographic variables of
the employees. Through a case study, we investigated the leadership practices adopted by the manager/owner of Execut’s real estate, located in the
city of Jodo Pessoa, Paraiba, active in the market for 25 years. This work is classified as descriptive, and as to its nature fits in quantitative studies.
The manager/owner and fifty-five employees were surveyed. Data were collected through two questionnaires, one prepared by the researcher and
the other developed by the authors Kouzes e Posner (2013) called The Leadership Practices Inventory (LPI), in the versions of self-assessment and
peer assessment. The results indicated that the practice “inspire a shared vision” was the best evaluated, and the practice “encourage the heart” was
the least evaluated, both in the self-assessment of the manager, as in the peer assessment of employees.
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Introduciao e objetivos da pesquisa

A lideranga tem sido estudada h4 mais de um século, mesmo
assim constitui-se um dos temas mais explorados na atualidade
pela drea da administragdo. A sua complexidade tem travado
uma infinidade de debates e a criagcd@o de diversas teorias a querer
explicd-la. Contudo seus conceitos continuam a evoluir a medida
que o ambiente organizacional se transforma e surgem novas
necessidades.

Segundo Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), lideranga e
administrac¢do sdo semelhantes em alguns aspectos e diferentes
em outros. A primeira estd mais relacionada ao poder pessoal
e a segunda ao desempenho eficaz das func¢des administrati-
vas. A habilidade desenvolvida por um individuo de influenciar
outros ndo implica que ele consiga exercer as fun¢des de plane-
jar, organizar e controlar (Robbins & Decenzo, 2004). Por outro
lado, todo administrador deveria ser um bom lider para saber
lidar com as pessoas da forma mais adequada. A capacidade
de lideranca define a diferenca entre os administradores exce-
lentes e os medianos (Bateman & Snell, 2009). Devido a sua
importancia para os resultados positivos da gestdo empresarial,
muitas organizacdes tém investido fortemente na transformagao
de gestores em lideres. Essa habilidade tem sido apontada como
uma das mais importantes para o exercicio da fun¢do gerencial.

Para Robbins (2000, p. 371), a lideranca consiste num “pro-
cesso de influéncia pelo qual os individuos, com suas agdes,
facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a metas
comuns ou compartilhadas”. De forma parecida, Daft (2007,
p- 373) a define como “a habilidade de influenciar pessoas
no sentido da realizacio de metas organizacionais”. As
organizagdes agregam os esforcos de vdrias pessoas que
trabalham juntas em diversos niveis em prol da realizacio dos
seus objetivos, o gestor é aquele que tem o poder organizacional
formal de dirigir e controlar os recursos. Nesse contexto, a
lideranca vem sendo apontada como um processo-chave para
as empresas, visto que ela ajuda a influenciar as pessoas no
alcance das metas tragadas.

No setor imobilidrio, a prética da lideranca tem sido funda-
mental para a permanéncia e sustentabilidade dos negdcios. As
imobilidrias sdo empresas credenciadas pelo Conselho Regional
dos Corretores de Iméveis (Creci) para atuar no mercado imo-
bilidrio. No Brasil, empresas desse segmento tém apresentado,
nos ultimos anos, um forte crescimento apoiado na estabilizacio
econdmica do pais e na parceria do governo federal com o setor
privado, através do programa de facilitacdo ao crédito imobi-
lidrio Minha Casa Minha Vida. De acordo com o Sindicato
da Inddstria da Construcdo Civil de Jodao Pessoa, em 2013, o
governo aplicou R$ 100 bilhdes no crédito imobilidrio, 35% a
mais do que no ano anterior (Sinduscomjp, 2014).

Segundo Fernandes (2011), o boom imobilidrio atingiu vérias
partes do Brasil, trouxe com ele um furacio de mudangas e
aqueles que souberam aproveitar as oportunidades tém ganhado
muito dinheiro. Grandes condominios residenciais, comerciais,
casas, apartamentos, hotéis e apart-hotéis sdo oferecidos para
o publico e nao faltam compradores. A corretagem de imoveis
tornou-se uma carreira promissora e um passaporte para altos
ganhos. Depois de atrair o interesse de diversos profissionais,

que no passado ndo a via com bons olhos, as vantagens da area
da construgdo civil e o cendrio econdmico atual tém feito desses
trabalhadores verdadeiros campedes de vendas. Contudo, para o
aproveitamento dessas oportunidades exige-se preparacao cons-
tante, visao de negdcio e exceléncia no atendimento, na medida
em que o cliente estd cada vez mais exigente e criterioso na
escolha da assessoria desses profissionais.

A conjuntura atual do mercado imobilidrio é caracterizada
por constantes mudangas que precisam ser acompanhadas pelos
profissionais da drea. Segundo Fernandes (2011, p. 11), “estdo
acontecendo grandes fusdes de empresas de vendas, de constru-
toras e de incorporadoras em todo Brasil, o que deixa o mercado
cada vez mais profissional e exige mais dos corretores de imo-
veis”. Apesar de aparentemente simples, a profissdo é muito
complexa. Vender ndo parece ser tdo complicado, porém ven-
der constantemente para garantir a sustentabilidade do negécio
¢ mais complicado do que se imagina. A concorréncia é acir-
rada, composta por muitos profissionais especializados no ramo,
até com formacg@o em cursos de graduacido e pds-graduacio
em ciéncias imobilidrias. A evolugdo do setor imobilidrio e da
construcao civil coloca em cheque as habilidades desses profis-
sionais, que precisam investir no aperfeicoamento continuo para
serem bem sucedidos.

Na Paraiba, o setor de servigos representa 0 maior peso no
Produto Interno Bruto de sua economia e tem crescido acima das
médias dos outros estados do Nordeste, as empresas imobilid-
rias sdo responsaveis por grande parte desse resultado. Segundo
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2014),
enquanto os estados nordestinos desaceleraram o crescimento,
a Paraiba cresceu 10%, o maior indice da Regido Nordeste em
2014. As imobilidrias e as empresas de call centers foram res-
ponsdveis por 37% desse total, isso demostrado que o segmento
imobilidrio da regido estd em plena expansdo e representa uma
importante fonte de arrecadacdo para o estado. A forte con-
corréncia inerente ao segmento e a necessidade de atualizar as
préticas gerenciais para acompanhar as mudangas do mercado
levam a reflex@o de como as préticas dessas empresas impactam
no desenvolvimento da lideranga.

Assim, o objetivo desse artigo € investigar as praticas de
lideranca adotadas por um gestor do setor imobilidrio de acordo
com o modelo das cinco préticas de lideranca exemplar dos
autores Kouzes e Posner (2013). E depois comparar a visdo do
gestor com a dos empregados, verificar a existéncia de variabili-
dade em relacdo as préticas de lideranca do gestor e as varidveis
sociodemograficas dos empregados.

A tnica forma de as organizagdes sobreviverem numa eco-
nomia de mercado € através da competéncia. As empresas
alcancam o sucesso ou fracasso de acordo com as habilidades de
quem as conduz. Os gerentes eficazes, além de saber administrar,
precisam também ser lideres, uma competéncia mais intangivel.
Segundo Lindenberg (2010), compete aos gerentes de vendas
apoiar e estimular suas equipes a trabalhar mais e melhor, assu-
mir novas posi¢des, como a de lider. De acordo com Caravantes
et al. (2005), muitos observadores concordam que a lideranga
eficaz € um processo dificil de entender e praticar. Dessa forma,
essa pesquisa contribui para tornar mais tangivel as praticas de
lideranca do gestor pesquisado.
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Referencial tedrico
Evolugdo das teorias da lideranca

As primeiras pesquisas sobre lideranga se preocuparam em
identificar as caracteristicas pessoais compartilhadas pelos gran-
des lideres, a exemplo da inteligéncia, energia e aparéncia.
Entre 1904 a 1948 foram feitos mais de 100 estudos sobre essa
Otica, que ficaram conhecidos como a abordagem dos tracos
de lideranca (Bateman & Snell, 2009). No fim, os estudiosos
concluiram que ndo existia conjunto particular de caracteris-
ticas que demostrassem ser previsores eficazes da lideranca.
Posteriormente, as pesquisas se voltaram para os estudos dos
comportamentos de lideranca, na tentativa de identificar o que
os lideres fazem. Diferentemente da abordagem dos tracos,
as caracteristicas pessoais tinham pouca importancia e o que
realmente interessava era o comportamento que os lideres de
sucesso demostravam. Numerosas categorias de comportamen-
tos de lideres foram encontradas, contudo elas se depararam com
0s mesmos problemas que se confrontaram os primeiros estudio-
sos dalideranca: nio era possivel identificar de forma consistente
as relacdes existentes entre o desempenho bem-sucedido e os
padrdes de comportamentos da lideranga eficaz, na medida em
que os resultados variavam de acordo com diferentes niveis de
circunstancia.

O fracasso em obter resultados consistentes levou os pesqui-
sadores a tentar compreender a relaciio entre a situacdo e o estilo
eficaz de lideranca. Os varios modelos de lideranca que explicam
essa relacdo ficaram conhecidos como as abordagens da contin-
géncia. Os que tiveram maior reconhecimento foram: o modelo
de lideranga desenvolvido por Fiedler e Chemers (1967) e seus
associados; a teoria do caminho meta, a teoria situacional de
Hersey e Blanchard (1969) e o modelo lider-participagdo. Entre-
tanto, essas abordagens ndo conseguiram identificar o melhor
estilo aplicdvel de lideranga a situacdes especificas.

Em seguida, os conceitos de lideranca evoluiram da abor-
dagem transacional para os comportamentos de lideranga
carismdtica e transformacional, perspectivas contemporaneas
para o tema. Segundo Robbins e Decenzo (2004), essas aborda-
gens veem a liderangca como uma pessoa comum a vé, assumem

uma visdo mais pratica da lideranca do que as concebidas ante-
riormente. O modelo de lideranga exemplar, participante dessa
investigacdo, dos autores Kouzes e Posner (2013) enquadra-se
nos estudos da lideranga transformacional.

Segundo Bateman e Snell (2009, p. 407), os lideres trans-
formacionais sdo aqueles que “transformam uma visdo em
realidade e que motivam as pessoas a transcender seus interesses
pessoais pelo bem da comunidade”. Os lideres transformacio-
nais s@o parecidos com os carismaticos, mas sao distinguidos
pela sua capacidade de modelar a organizacdo através da sua
visdo e do seu potencial de inovagdo. Eles geram o entusiasmo,
nos seus liderados, através do carisma, da atencdo individu-
alizada e do seu intelecto. Quatro habilidades, no minimo,
contribuem para essa lideranca. Em primeiro lugar, os lideres
precisam ter uma visdo; em segundo comunicar essa visdo; em
terceiro construir a confianga; e por fim, ter um autoconceito
positivo (Bateman & Snell, 2009).

Entre aqueles que representam o maior niimero de estudos e
que melhor contribuem para o entendimento da lideranga trans-
formacional, temos Bennis e Nanus (1985), Charan, Drotter e
Noel (2015), Conger e Kanungo (1988, 1998), House, Spanglere
Woycke (1991), Kotter e Heskett (1992) Kouzes e Posner (2013),
Podsakoff, MacKenzie, Moorman e Fetter (1990), Sashkin
(1984) e Sashkin e Sashkin (2003).

Modelo de lideranca transformacional de Kouzes e Posner

O modelo das cinco préticas de lideranca exemplar foi desen-
volvido pelos autores Kouzes e Posner (2013), como resultado
de pesquisas intensivas que fizeram sobre o tema desde 1982. Os
autores descobriram que quando os lideres estdo no seu pico pro-
fissional, eles seguem as cinco praticas de lideranca exemplar,
que sdo: modele o estilo, inspire uma visdo comum, questione o
processo, capacite os outros para a¢do e anime os coragdes. As
préticas e seus compromissos serdo descritos na figura 1.

A primeira prética da lideranca exemplar é modele o estilo.
O lider deve ser o modelo de comportamento que espera dos
outros. Ele deve descobrir os seus valores e as suas crengas pes-
soais, encontrar na propria voz, e ndo na dos outros, as palavras
para expressar a sua filosofia de lideranga, pois se o que disser

05 préticas de
lideranga exemplar

Os compromissos da pratica

Modele o estilo
2013, p.23).

“Esclareca os valores, encontrando a propria voz e expressando os valores comuns.
[...] Dé o exemplo, alinhando as agdes com os valores comuns” (Kouzes & Posner,

Inspire uma visao

comum Posner, 2013, p.23).

“Veja o futuro, imaginando possibilidades vibrantes e dignificantes. [...] arregimente
outros para uma visdo comum, evocando as aspiracdes compartilhadas” (Kouzes &

Questione o processo
Posner, 2013, p.23).

“Busque oportunidades, tomando a iniciativa e olhando para fora a procura de
solucées e de melhorias inovadoras. [...] experimente e arrisque engendrando
constantemente pequenas vitorias e aprendendo com a experiéncia” (Kouzes &

Capacite os outros
para acao

“Estimule a colaboracéo, promovendo a confianga e facilitando os relacionamentos.
[...] Fortalega os outros, aumentando a autodeterminagéo e desenvolvendo
competéncias” (Kouzes & Posner, 2013, p.23).

Anime os coragdes
Posner, 2013, p.23).

“Reconheca as contribui¢des, demostrando aprego pela exceléncia individual. [...]
Comemore os valores e as vitérias, criando o espirito de comunidade” (Kouzes &

Figura 1. As cinco préticas de lideranca exemplar de Kouzes e Posner
Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2013).
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ndo for seu, corre o risco de perder, no futuro, a sua integridade
ao ndo conseguir compatibilizar as suas palavras com as agdes
(Kouzes & Posner, 2013). Ao iniciar a jornada da liderancga é
necessdrio que, primeiramente, o lider conheca os seus valores
e principios norteadores, identifique suas crengas e os ideais que
o impulsionam a agir, para depois comunica-los a sua equipe. Os
lideres exemplares alinham suas ag¢des com os valores comuns,
embora seja importante esclarecer os proprios valores, compre-
ender os valores dos seus liderados e promover o alinhamento
de valores comuns, isso conduz a relacionamentos de trabalho
mais produtivos.

A segunda pratica da lideranca exemplar € inspire uma visao
comum. Sobre essa prética os autores apontam que primeira-
mente os lideres devem olhar o futuro e imaginar possibilidades
empolgantes e honestas. Em seguida, devem arregimentar outras
pessoas para uma visdo comum, evocar as aspiracdes com-
partilhadas. As visdes “sdo imagens mentais — impressdes e
representacdes. Elas se tornam reais a medida que os lideres as
expressam em termos concretos para seus liderados” (Kouzes
& Posner, 2013, p.124). Os lideres devem prospectar o futuro
de forma a estar sempre atentos aos novos acontecimentos e se
antecipar a eles. Nao existe uma regra rigida que delimite até
que ponto os lideres devem prospectar o futuro, mas, no geral,
varia conforme o nivel hierdrquico.

A terceira prética da lideranca exemplar é questione o pro-
cesso. Na busca de oportunidades o lider deve olhar para
fora, investigar o ambiente e procurar ideias inovadoras. Por-
tanto, € necessdrio tomar a iniciativa e se preparar rumo ao
enfrentamento de novos desafios, que impdem mudangas. Inde-
pendentemente do seu lugar na hierarquia, o lider deve trabalhar
a inovacdo e a melhoria dos processos em grupo. Kouzes e
Posner (2013, p. 138) enfatizam que “a mudanca exige que
lideres procurem ativamente novas maneiras de fazer melhor
as coisas — crescer, inovar e se aprimorar’.

A quarta pratica da lideranca exemplar é capacite os outros
para a acdo. Para a colaboragdo existir é necessdrio criar um
clima de confianca entre lideres e liderados, pois s6 aquele que
confia consegue exercer a lideranca. Quanto mais as pessoas
confiarem no lider e na organizacdo, e vice-versa, melhores
serdo os resultados para ambos. A confianca influencia positi-
vamente varios aspectos, entre eles a lucratividade, a inovacao,
a comunicagdo e a satisfagdo dos empregados, nos quais se ins-
piram a dar o melhor de si (Kouzes & Posner, 2013). Os lideres
devem ter autoconfianca, além de ser os primeiros a se arriscar,

mostrar sua vulnerabilidade ao eliminar o controle, se quiserem
alcancar altos niveis de desempenho. Os liderados sé confiardo
no lider se ele for capaz de demonstrar primeiro que também
acredita neles.

A quinta e dltima pratica da lideranca exemplar € anime os
coracdes. Os lideres exemplares se orgulham das conquistas da
sua equipe, eles reconhecem suas contribuicdes e animam as
pessoas a seguirem em frente. Nesse sentido, Kouzes e Posner
(2013, p. 243) orientam que “compete ao lider garantir que os
liderados percebam que o trabalho deles importa e que eles
fazem diferenca [...] demostrar aprego pela exceléncia indivi-
dual”. Os lideres sdo crentes convictos e essa crenga nas pessoas
é fundamental para trazer a tona o melhor dos liderados. E pre-
ciso acreditar que os liderados ja sdo vencedores e convencé-los
disso. No entanto, acreditar no potencial das pessoas é apenas
uma parte do processo, pois € preciso também orientar o que
fazer, comunicar os resultados esperados e os direcionamen-
tos a serem seguidos. Demonstrar apreco, através de elogios e
orientacdes pessoais, sdo poderosas formas de reconhecimento
que levam as pessoas a se desafiar constantemente em busca do
seu melhor.

O modelo das cinco praticas de lideranca exemplar de
Kouzes e Posner (2013) tem sido extensivamente usado e tes-
tado em diversos contextos institucionais. Ele goza de grande
respeito na esfera académica internacional, tem sido usado na
fundamentagdo de diversas dissertagdes de mestrado e teses de
doutorado em diversas partes do mundo.

Estudos recentes sobre o tema

Observa-se no Brasil e em Portugal, uma difusao de trabalhos
cientificos que adotam o modelo das cinco praticas de lideranga
exemplar, com o propésito de identificar as praticas de lideranga
de diferentes sujeitos e campos de pesquisa.

A seguir, serd apresentada uma compilag@o dos estudos mais
recentes sobre o tema. Para uma melhor comparacio e com-
preensdo dos resultados, as nomenclaturas das cinco préticas
de lideranga exemplar, usadas originalmente pelos pesquisado-
res que serdo apresentados, foram atualizadas conforme a obra
mais recente dos autores Kouzes e Posner, publicada no Brasil
em 2013, como pode ser observado na figura 2. Esse fato ndo
acarretou prejuizo para o entendimento dos estudos, ja que as
praticas se mantiveram com a mesma esséncia ao longo dos
anos.

Kouzes e Posner Kouzes e Posner
(1997) (2003)

Kouzes e Posner Kouzes e Posner
(2009) (2013)

Desafiar o estabelecido;

Trace o caminho;

Mostrar o caminho;

Modele o estilo;

Inspirar uma viséo
compartilhada;

Inspire uma visao
compartilhada;

Inspirar uma visdo
conjunta

Inspire uma visao
comum;

Apontar o caminho;

Desafie o processo;

Desafiar o processo;

Questione o processo;

Permitir que os outros
ajam;

Capacite os outros a agir;

Permitir que os
outros ajam;

Capacite os outros
para a acao;

Encorajar o coragao.

Encoraje o coracéo.

Encorajar a vontade.

Anime os coragoes.

Figura 2. Atualizacdo das nomenclaturas das cinco préticas de lideranga exemplar
Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2013, 2009, 2003, 1997a,b).
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No Brasil, a autora Silva (2013) foi identificada como a mais
recente pesquisadora a publicar um estudo sobre o tema através
de sua dissertac@o apresentada ao Programa de P6s-Graduacao
do Mestrado em Administragdo da Universidade Potiguar. Sua
pesquisa teve como objetivo avaliar os comportamentos e as
praticas de lideranca adotadas pela gestora de uma instituicdo
de ensino, no Rio Grande do Norte. A metodologia usada foi
um estudo de caso, quantitativo, de cunho descritivo, censita-
rio, teve como universo 125 colaboradores de uma instituicao
educacional e uma gestora. Primeiramente, identificaram-se os
comportamentos e as praticas de lideranca da gestora sob sua
propria 6tica e depois sob a 6tica dos empregados, com 0 uso
do inventdrio das praticas de lideranca dos autores Kouzes
e Posner (2003). Posteriormente, compararam-se os resulta-
dos dessas duas amostras com o perfil sociodemogréfico dos
participantes.

A autoavaliac¢@o da gestora indicou que suas melhores prati-
cas de lideranca sdo “capacitar os outros para acao” e “animar
os coracdes”, as mesmas identificadas pelos empregados em
relacdo a gestora. O estudo apontou também uma diferenca
significativa das respostas encontradas em relagdo ao gé€nero
dos respondentes, o grupo de funciondrios femininos pontuou
melhor a gestora do que o masculino. A pesquisa concluiu que
a gestora em questdo tem um perfil de lideranga alinhado com o
modelo estudado.

Estudo semelhante foi feito por Matos (2011), através de
sua dissertagcdo apresentada ao Mestrado em Administragéo e
Gestdo Educacional da Universidade Aberta, em Portugal. A
autora usou o modelo de Kouzes e Posner (2009) para inves-
tigar as praticas de lideranca mais adotada pelos diretores das
escolas publicas do distrito de Coimbra. A pesquisa, de cariter
quantitativo, abrangeu 35 diretores da regido. Seus resultados
apontaram que a pratica “capacitar os outros para a a¢do” foi
a mais usada pelos diretores e a menos usada foi “questione
o processo”. Para todas as varidveis investigadas (género, tipo
de estabelecimento, experiéncia no cargo e idade), a pratica de
lideranga que obteve a maior média foi “capacitar os outros para
a acdo”, com excegdo na categoria dos entrevistados acima de
45 anos, que teve a pratica “modele o estilo” como a mais
bem avaliada. Outro resultado indicou que o género masculino
se pontuou melhor que o feminino, embora as diferencas nio
tenham sido estatisticamente significativas. Os diretores com
mais tempo de fungdo tiveram resultados mais elevados do que
0S Seus pares com menos tempo, com exce¢io na pratica “‘anime
os coragdes”, na qual ambos apresentaram as mesmas médias.
Os diretores mais novos, entre 36 a 45 anos, se pontuaram melhor
do que os seus pares mais velhos, acima dos 45 anos.

No mesmo ano em Portugal, Costa (2011) concluiu um estudo
semelhante sobre lideranga, como resultado de sua dissertacio
apresentada ao Mestrado de Ciéncias da Educacgdo na édrea de
Administracdo Educacional da Universidade da Madeira. O
estudo propds uma reflexdo acerca das préticas e dos compor-
tamentos de lideranga de um presidente do Conselho Executivo
de uma escola basica com 2° e 3° ciclos da Regido Autdénoma
da Madeira. Definiram-se dois grupos para a avaliagdo, um
composto pelos docentes da escola e o outro formado pelos
empregados ndo docentes. Como estratégia da pesquisa foi

usado um estudo de caso de natureza quantitativa e qualitativa. A
coleta dos dados foi feita através da aplica¢do do Inventdrio das
Préticas de Lideranca de Kouzes e Posner (2009), anélise docu-
mental e de contetido. Os resultados apontaram que a prética
de lideranca observada pelos empregados da escola (docentes e
ndo docentes), com maior frequéncia, no presidente do Con-
selho Executivo foi “capacite os outros para a agcdo”. Outro
objetivo da pesquisa foi identificar que praticas e comportamen-
tos de lideranca deveriam ser privilegiados por um lider eficaz.
Os docentes apontaram que, para uma lideranga eficaz, o lider
deve dar maior relevancia a pratica “capacite os outros para a
acdo”, a mesma identificada no presidente. Por outro lado, os
naos docentes privilegiaram a prética “anime os cora¢des”. Em
sintese, os empregados da empresa (docentes e ndo docentes)
consideraram que o presidente do Conselho Executivo adota pra-
ticas de lideranga exemplar, no entanto com frequéncia inferior
as que deveriam ser observadas num lider eficaz. O estudo rela-
tou ainda haver percep¢des significativamente diferentes quanto
a percepcdo dos dois grupos em relagdo as praticas de lideranga
do presidente. Os docentes avaliaram com melhores médias o
presidente nas praticas: “modele o estilo”, “inspire uma visdo
comum”, “questione o processo” e “capacite os outros para a
acdo”.

Fora do contexto educacional no Brasil, Amorim, Manget,
Pereira, Rodrigues e Souza (2009) publicaram no XXXIII Enan-
pad — Encontro da Anpad, um artigo sobre a lideranca no setor
judiciario e usaram o Inventdrio das Préticas de Liderancga de
Kouzes e Posner (1997a,b) para tentar identificar diferengas
entre os géneros dos gestores e colaboradores em relagdo as
préticas de lideranga no Tribunal de Justica de Pernambuco.
O estudo foi motivado pelas constantes conversas informais
tidas por alguns juizes, advogados e partes que trabalhavam
nos féruns, os quais alegavam que as mulheres administravam
melhor as secretarias judiciais do que os homens. Participa-
ram do estudo de caso 60 gestores, dentre eles seis juizes, e
132 servidores. Os resultados indicaram que a caracteristica de
lideranga que predominou nos gestores, juizes e colaboradores
entrevistados foi “capacitar os outros para a¢do”. A segunda
mais usada foi “modelar o estilo”. Um fato que chamou atencao
na pesquisa foi que as gestoras e servidoras mulheres atribuiram
notas menores em todas as praticas analisadas, com pontuagdes
mais proximas do que as dadas pelos gestores homens, nas
duas praticas mais usadas: “capacitar os outros para acdo” e
“modelar o estilo”. Quanto ao género dos gestores e as praticas
de lideranca mais usadas, ndo foram identificadas diferencas
significativas.

Outro estudo feito no Brasil, por Vianna, Cunha, De Ré e
Limberger (2007), usou o modelo de Kouzes e Posner (2003)
paraidentificar o estilo de lideranca predominante de um gerente
em uma unidade de informdtica de uma instituicio de ensino
superior (IES), a partir da visdo de seus subordinados. Foram
analisadas as opinides dos liderados sobre o comportamento do
lider e comparados os resultados com o modelo proposto pelos
autores Kouzes e Posner (2003). A pesquisa foi conduzida por
meio de um estudo de caso, seus dados foram obtidos através
de entrevistas individuais feitas com seis profissionais da drea
de tecnologia da informagao, com o intuito de fazé-los refletir
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Préticas de lideranga exemplar

Resultado
Praticas mais utilizadas

Resultado
Praticas menos utilizadas

1° Capacite os outros para a a¢ao;
2° Anime os coragdes;
3° Modele o estilo;

4° Questione o processo;

5° Inspire uma viséo comum.

1° Inspire uma visdo comum;
2° Questione o processo;
3° Modele o estilo;

4° Anime os coragdes;

5° Capacite os outros para a agéo.

Figura 3. Priticas mais usadas e menos usadas conforme as dltimas pesquisas

Fonte: Adaptado de Amorim et al. (2009), Barros (2005), Costa (2011), Matos (2011), Silva (2013), Vianna et al. (2007).

sobre o seu relacionamento com o gerente da unidade. Os
resultados apontaram para um papel gerencial que se aproxima
do modelo apregoado pelos autores citados. Em suas narrativas,
os entrevistados apontaram que o comportamento do lider da
unidade se assemelha aos encontrados nas praticas “capacite os
outros para acdo”, “modele o estilo” e “questione o processo”.
Sua atuacdo deixou a desejar nas praticas “inspire uma visao
compartilhada” e “anime os corac¢des”. O estudo concluiu que
o estilo de lideranga adotado na unidade estd muito préximo
daquele que se esperaria de um lider da drea da tecnologia da
informac@o.

O estudo mais antigo identificado nesta pesquisa foi o de
Barros (2005), que usou o modelo estudado em sua dissertacdo,
apresentada ao Mestrado Profissional de Sistemas de Ges-
tdo, na Universidade Federal Fluminense. Sua investigacdo
teve como objetivo geral pesquisar as dimensdes da lideranga
exercida numa central de atendimento de uma empresa de
telecomunicagdes e os efeitos dessas praticas nas atividades des-
ses profissionais. A metodologia usada foi o estudo de caso,
pesquisa de campo, quantitativo, descritivo. A empresa pesqui-
sada foi a Vésper S/A, atuante no setor de telecomunicagdes, em
Macaé (RJ). O instrumento para coleta dos dados foi o inven-
tario das praticas de liderancga, aplicado a todos os profissionais
de cargos gerenciais e de supervisdo da empresa. Os resultados
da pesquisa indicaram que as préticas de liderang¢a mais usadas
pelos pesquisados foram: anime os coragdes, capacite os outros
para acdo e questione 0 processo.

Conforme a andlise dos estudos, pode-se observar que a mai-
oria deles foi usada na drea da educagdo (Costa, 2011; Matos,
2011; Silva, 2013; Vianna et al., 2007), talvez pelo fato de os
autores Kouzes e Posner terem iniciado suas pesquisas nessa
drea, tornaram-se reconhecidos no meio. Um dado que chama
bastante acdio € que em todos os estudos a pratica “capacite os
outros para a a¢ao” foi a mais usada entre os lideres pesquisados
e a menos usada foi “inspire uma visdo comum”. A figura 3 traz
um resumo de todas as préticas mais e menos usadas conforme
as dltimas pesquisas apresentadas.

A lideranga, na atualidade, continua a despertar o interesse
dos pesquisadores em diferentes dreas, como pode ser observado
nas ultimas pesquisas publicadas no meio académico sobre o
tema voltado para as dreas da administragdo, ciéncias sociais,
educagdo, psicologia, engenharia da produgdo e enfermagem
(Barbosa, 2015; Dias, 2016; Hupfer, 2016; Lima, 2015; Reis,
2015; Souto, 2016).

Metodologia e analise dos resultados

De acordo com a tipologia proposta por Vergara (2000),
quanto aos fins, o presente estudo € classificado como descritivo
e quanto aos meios de investigacdo, estudo de caso e de campo.
Esta pesquisa, quanto a sua natureza, enquadra-se nos estudos
quantitativos. O enfoque da pesquisa quantitativa é mediar as
relacdes de causa-efeito ao avaliar algum sistema ou projeto
(Roesch, 1999). Essa pesquisa de caracteristica censitdria foi
feita na empresa Execut Neg6cios Imobilidrios, em sua sede na
Praia de Tambau, Jodo Pessoa, Paraiba, Brasil. Teve como uni-
verso 55 funciondrios e um gestor. Quanto aos empregados, 67%
sdo do género feminino e 33% do masculino. As funcdes exerci-
das pelos empregados, 50,9% sdo corretores de imoéveis e 49,1%
sdo do setor administrativo e de apoio. Dentro do setor adminis-
trativo e de apoio foram agrupados os ocupantes dos seguintes
cargos: gerente administrativo, gerente de negdcios, assistente
administrativo, supervisor, avaliador, vistoriador, recepcionista,
motorista, seguranca, copeiro e servi¢o geral. No tocante a varia-
vel tempo de trabalho, 63,3% trabalham entre um e cinco anos
na empresa, 20% entre seis e 10 anos e 16,4%, 11 anos ou mais.
O gestor e proprietario da Execut é do gé€nero masculino e exerce
essa funcdo hd 25 anos, desde a fundag¢do da empresa, em 1989.

O instrumento de coleta de dados usado nesta pesquisa foi o
questiondrio, um deles elaborado pelo pesquisador, para coletar
o perfil sociodemografico dos empregados, e o outro desenvol-
vido pelos autores Kouzes e Posner (2013) intitulado Inventario
das Préticas de Lideranca (LPI). Optou-se por esse instru-
mento pela sua estrutura simples que compreende caracteristicas
importantes para o processo de lideranca. E resultado de 30 anos
de pesquisa dos autores, depois de uma andlise das respostas
de quase dois milhdes de pessoas em todo o mundo, revalidado
internacionalmente, passou pelo teste do tempo. Mede a frequén-
ciade 30 comportamentos de lideranga especificos, divididos em
cinco préticas de lideranca exemplar, que sd@o: modelar o estilo,
inspirar uma visdo comum, questionar o processo, capacitar os
outros para a a¢do e animar os coragdes.

Os questiondrios foram aplicados na sede da imobiliaria Exe-
cut de 01 a 20 de dezembro de 2013, o de autoavaliagdo foi
aplicado ao gestor e o de heteroavaliagdo aos empregados. Para
cada uma das 30 perguntas do questiondrio, os investigados
poderiam avaliar as praticas de lideranca através de uma escala
de Likert que varia de 1 (nunca) a 5 (frequentemente). Segundo
os autores Kouzes e Posner (2013), aqueles que mais frequente
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Tabela 1
Coeficientes de fidedignidade de Cronbach dos dominios e das questdes (n=56)*
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Indicadores Alfa de Cronbach («) Numero de casos Nudmero de itens
Questiondrio — Priticas de lideranga 0,959 56 30
Dominiol: Modele 0,830 56 6
Dominio2: Inspire 0,857 56 6
Dominio3: Questione 0,810 56 6
Dominio4: Capacite 0,813 56 6
Dominio5: Anime 0,878 56 6

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

# Inclui a autoavaliagio do gestor (Gilvandro Guedes) e heteroavaliacdo (empregados).

Tabela 2
Coeficientes de fidedignidade de Cronbach dos dominios e das questdes (n=55)?

Indicadores Alfa de Cronbach (o)

Numero de casos Numero de itens

Questiondrio — Praticas de lideranca 0,959
Dominiol: Modele 0,831
Dominio2: Inspire 0,856
Dominio3: Questione 0,812
Dominio4: Capacite 0,813
Dominio5: Anime 0,882

55 30
55
55
55
55
55

AN D

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
2 Inclui somente a avaliagdo dos funciondrios (heteroavaliagdo).

demostram os comportamentos descritos no enunciado do LPI
sdo considerados mais eficazes no trabalho, bem-sucedidos,
criadores de equipes de alto desempenho, fomentadores de leal-
dade e compromisso, responsaveis pelo aumento do nivel de
motivagdo no trabalho e reducdo do absenteismo e possuidores
de grande credibilidade.

Consisténcia interna ou medida de fidedignidade dos dados

Foi feito um teste para medir a consisténcia interna ou fidedig-
nidade dos dados com o coeficiente Alfa de Cronbach («), para
o instrumento de investigacdo das cinco Préticas de Lideranga
Exemplar (30 questoes, escala de Likert de 5 pontos) ou domi-
nios: Dominio 1 - Modele, Dominio 2 - Inspire, Dominio 3 -
Questione, Dominio 4 - Capacite e Dominio 5 - Anime.

Os valores obtidos do coeficiente Alfa de Cronbach para as
cinco prdticas de lideranca ou dominios do questiondrio sobre as
Praticas de Lideranca, nas tabelas 1 e 2, indicam uma consistén-
ciainterna satisfatéria a excelente. A validade de um instrumento
de medicdo € fundamental para avaliar a efetividade dos dados
trabalhados, reflete a veracidade dos resultados e afasta-se de
erros aleatorios.

Prdticas de lideranca adotadas pelo gestor

Com o intuito de identificar as praticas de lideranga do ges-
tor, foi aplicado a0 mesmo o questiondrio de autoavaliag@o,
participante do Inventdrio das Praticas de Lideranca, o que possi-
bilitou medir a frequéncia com que aplicam as cinco praticas da
lideranca exemplar. A fim de capturar suas respostas, foi usada
uma escala de Likert de cinco pontos. Diante das 30 afirmati-
vas que compde o instrumento, foram dadas as seguintes opcdes
de escolha: 1 - nunca, 2 - ocasionalmente, 3 - algumas vezes,
4 - muitas vezes, 5 - frequentemente. As suas respostas podem
ser observadas na figura 4.

A pratica “inspire uma visdo comum” foi a mais bem avaliada
pelo gestor, com frequéncia média de (4,8). O termo “visdo” tem
sido um tépico recorrente ao se falar sobre lideranca. De acordo
com Bateman e Snell (2009), até pouco tempo nao se ouvia falar,
com frequéncia, sobre visdo no meio da administracdo. Contudo,
hoje se sabe que ter uma grande lideranca, ter uma visao de futuro
e saber comunicé-la é um componente vital rumo ao sucesso dos
negdécios. Segundo Robbins e Decenzo (2004, p. 240) alideranga
visiondria consiste na “habilidade de criar e articular uma visao
realista, crivel e atraente do futuro para uma organiza¢do ou

4,8
46 45 45
4.4

Inspire uma viséo
comum

Capacite os outros
para agéo

Modele o estilo

Questione o processo  Anime os coragdes

B Médias da autoavaliacdo |

Figura 4. Média total da autoavalia¢do do gestor
Fonte: Pesquisa direta (2013).
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unidade organizacional, que parte do presente e o melhora”. As
visdes devem ser desafiadoras e capazes de inspirar, traduzir o
melhor para a organizagdo e seus membros. Nesse ponto, o ges-
tor avaliado apresentou uma forte caracteristica tipica do lider de
transformacdo. O resultado dessa avalia¢do diverge da tendéncia
observada nos ultimos estudos feitos, no Brasil e em Portugal,
que teve a pratica “inspire uma visdo comum’” computada entre
as menos usadas (Silva, 2013; Matos, 2011; Amorim et al., 2009;
Vianna et al., 2007).

A prética “capacite os outros para acdo” obteve a segunda
melhor pontuacdo da autoavaliagcdo do gestor, com frequéncia
média de (4,6). Em todos os estudos ja citados, que usaram
o modelo de investigagc@o aqui proposto, a pratica “capacite os
outros para acao” aparece como a mais bem pontuada, conforme
exposto no referencial tedrico. Isso demostra que os lideres per-
ceberam que ndo se consegue fazer nada sozinho. Para que
as mudancas sejam efetivas é importante criar um clima de
confianca a fim de facilitar os relacionamentos. Segundo Kouzes
e Posner (2013), a confianga tem sido apontada como a questao
central dos relacionamentos humanos e um indicador importante
para a satisfacdo dos empregados.

A préatica “modele o estilo” aparece como a terceira mais
usada pelo gestor, empatada com a pratica “questione o pro-
cesso”, com média geral (4,5). Esse resultado se assemelha
ao encontrado nas pesquisas de Matos (2011), Costa (2011),
Amorim et al. (2009), e Vianna et al. (2007). Nos estudos cita-
dos, a prética “modele o estilo” ndo foi a mais bem pontuada,
contudo aparece entre as mais usadas.

A prética “questione o processo”’ também obteve uma
frequéncia média de (4,5), ficou em terceiro lugar. Segundo
Kouzes e Posner (2013), a pratica “questione o processo” estd
relacionada com a capacidade desenvolvida pelos lideres de bus-
car novas oportunidades e solugdes inovadoras no que tange aos
problemas atuais. Essas caracteristicas relacionadas a capaci-
dade de promover mudangas e a inovagdo formam as bases da
lideranca transformacional. A globaliza¢@o, o comércio eletrd-
nico, as novas tecnologias, o aumento da diversidade e dos novos
interesses e expectativas dos funciondrios t&ém contribuido para a
mudanca do pensam e praticam os lideres, representam os mai-
ores desafios enfrentados por eles na atualidade (Daft, 2007).
Talvez por isso seja tdo dificil, para muitos, executar essa prética
com a frequéncia que o mercado exige. Estudos recentes sobre
a lideranga exemplar contribuem para essa visdo ao apontar a
pratica investigada entre as menos usadas pelos lideres pesqui-
sados (Silva, 2013; Matos, 2011; Costa, 2011; Amorim et al.,
2009; Vianna et al., 2007).

A prética “anime os coracdes” foi a que obteve a menor
avaliagcdo do gestor, obteve a frequéncia média (4). Animar os
coracdes estd relacionado com a habilidade do lider de celebrar
os valores, seguir em frente, inspirar ousadia e esperanga nos
liderados. Reconhecer com veeméncia as contribui¢des indivi-
duais para a visdo comum e agradecer-lhes publicamente com
um elogio publico ou um sorriso. Enfim, os lideres transmi-
tem aos outros a sua importincia para a organizacio (Kouzes
e Posner (2013)). Esse conjunto de caracteristicas assemelha-
-se as qualidades do lider carismatico. Segundo Daft (2007,
p- 389), “o carisma tem sido conhecido como um fogo que

acende a energia e o compromisso do seguidor, produz resulta-
dos acima e além da obrigacao”. Esses lideres t&ém a habilidade
de inspirar e motivar as pessoas para que elas deem o melhor de
si, vengam todos os obstdculos em direcio a execugado da tarefa.
Eles falam, diretamente, com o coragéo das pessoas, fazem-nas
acreditar em um futuro mais brilhante.

Os resultados desta pesquisa apontam que o gestor apare-
ceu alinhado em 63,3% (19) das 30 afirmativas que compdem o
questiondrio de autoavaliacio das praticas de lideranca exemplar
dos autores Kouzes e Posner (2013) ao declarar que, frequente-
mente, as executa. A prética “inspire uma visdo comum” foi a
que teve o maior nimero de conformidade (cinco), em seguida
as praticas “questione o processo’” e “capacite os outros para a
acdo” (cada uma com quatro) e, por dltimo, “modele o caminho”
e “anime os coragdes” (cada uma com trés).

Visdo dos empregados em relagdo as prdticas de lideranga
do gestor

A seguir serdo apresentadas as médias obtidas da avaliagdo
dos empregados em relagdo as praticas de lideranca do gestor, a
partir da aplicag@o do questiondrio de heteroavaliagdo, conforme
demonstrado na figura 5.

A prética “inspire uma visdo comum” foi a mais bem avali-
ada pelos empregados, com frequéncia média de 4,2. Esse feito
assemelha-se ao encontrado na autoavaliag¢do do gestor, que tam-
bém lhe atribuiu as maiores médias. Os lideres devem olhar
para o futuro e imaginar possibilidades vibrantes, da mesma
forma que um engenheiro ou arquiteto, antes de iniciar um pro-
jeto, desenha uma planta. Os lideres devem desenvolver uma
vis@o dos resultados a serem alcancados, antes de partir para
a acgfo. Pois s6 dessa forma poderdo inspirar outros para uma
visdo comum (Kouzes & Posner, 2013).

Na perspectiva de Glenn Rowe (2002), os lideres visiona-
rios s@o proativos e conseguem provocar agitacdo no ambiente.
Esfor¢am-se com a finalidade de aprimorar suas decisées com
abordagens inovadoras frente aos problemas antigos. Exercem
influéncia, indicam a dire¢@o que a empresa deve tomar, moldam
ideias, em vez de se opor a elas.

A prética “modele o estilo” foi avaliada com a frequéncia
média (4,1), ficou em segundo lugar entre as melhores médias.
Essa pratica reflete sobre o primeiro passo que o lider deve dar no
esforco de se tornar exemplar. Num exercicio de introspecgao,
ele deve econtrar, em si, a prépria voz, descobrir os seus valores
e suas crencas pessoais que guiam suas decisdes (Kouzes &
Posner, 2013).

A relacg@o entre os “valores”, as “crencas” e a “lideranca” é
feita desde o surgimento dos primeiros estudos sobre o tema,
presente nas abordagens dos tracos. Essa relacdo ainda tem sido
discutida nas abordagens contemporaneas, ndo mais como uma
caracteristica inata, mas possivel de ser mudada e adquirida.
Como pode ser observado nos tiltimos estudos publicados sobre
o tema no meio académico (Barbosa, 2015; Dias, 2016; Hupfer,
2016; Lima, 2015; Reis, 2015; Souto, 2016).

A prética “questione o processo” foi avaliada com a frequén-
ciamédia (4), amesma encontrada na pratica “capacite os outros
para a acdo”, ficou em terceiro lugar entre as melhores médias.
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Inspire uma visdo Modele o estilo

comum

Questione o processo

Capacite os outros
para agao

Anime os coracdes

B Média total da heteroavaliagéo.

Figura 5. Média total da heteroavaliacdo
Fonte: Pesquisa direta (2013).

Segundo observacgdes de Kouzes e Posner (2013, p. 146), rela-
cionadas aos resultados obtidos da aplicacdo do inventario das
praticas de lideranga, “os lideres menos desafiadores recebem
dos constituintes avaliacdes quase 40% inferiores as atribuidas
aos lideres tidos em conta de desafiadores, em relacdo a si mes-
mos e as equipes”. Suas pesquisas apontam que as equipes de
trabalho que se consideram desafiadas e cujo lideres, segundo
relataram, também se desafiam expressam sentimentos de orgu-
lho, de motivacdo e de espirito de equipe mais fortes do que os
demais.

A priética “capacite os outros para a acdo” foi avaliada com
a frequéncia média (4), a mesma encontrada na pratica “ques-
tione o processo”, ficou em terceiro lugar entre as melhores
médias. Com a mudanca do cendrio organizacional e com o
passar dos anos, as relacdes se estreitaram e o trabalho em
equipe se fortaleceu, entretanto os lideres ndo estdo prepara-
dos para essa transformacao. Portanto, o desafio da maioria dos
gerentes € aprender a se tornar um lider eficaz, deixar de ser o
“chefe” para se tornar o “treinador” (Robbins & Decenzo, 2004;
Caravantes et al., 2005; Daft, 2007; Bateman, 2009; Kouzes &
Posner, 2013).

Segundo Robbins (2000), existem trés habilidades gerais
de treinador que os lideres podem estabelecer para ajudar os
funciondrios a melhorar seu desempenho. A primeira esta relaci-
onada a analisar maneiras de melhorar o desempenho e expandir
as qualificacdes dos funciondrios. A segunda é fomentar um
ambiente que encoraje a melhor atuagdo possivel. A terceira é
influenciar e apoiar os funciondrios na mudanga do comporta-
mento.

A prética “anime os coracdes” foi a que obteve a menor
frequéncia dentre todas as préticas investigadas (3,8). O novo
local de trabalho j4 reconhece que o comportamento do gerente
com seus funciondrios impacta profundamente a motivagio

e o desempenho desses. Segundo Daft (2007, p. 419), “os
bons gerentes canalizam a motivag¢do dos funciondrios para a
realizag@o de metas, extraindo do conjunto singular de talentos,
habilidades, interesses, atitudes e necessidades de cada indivi-
duo”.

As praticas de lideranca do gestor mais bem avaliadas pelos
empregados foram, em primeiro lugar, “inspire uma visio
comum” (média 4,2), em segundo lugar, “modele o estilo”
(média 4,1), em terceiro lugar, “questione o processo” e “capa-
cite os outros para acao” (ambos com média 4) e, por dltimo,
“anime os coragdes” (média 3,8). De acordo com o resultado
da heteroavaliacdo, a Unica afirmativa que obteve a mesma
pontuacio da autoavaliagdo do gestor foi a relacionada ao “tra-
tamento digno e respeitoso” (questdo 14), constante da pratica
“capacite os outros para a¢do”’, na qual ambos pontuaram com
a nota mdxima 5, indicara a escala “frequentemente”.

A figura 6 fornece a avaliagdo dos empregados da empresa
segundo as suas fungdes “corretor” e “administrativo” em
relacdo as praticas de lideranca exercidas pelo gestor. Em todas
as cinco praticas os “corretores” através da heteroavaliacio
avaliaram mais positivamente o gestor quanto as praticas de
lideranca: modele (4,4 x 3,8); inspire (4,5 x 3,9); questione
(4,3 x 3,8); capacite (4,3 x 3,8) e anime (4,3 x 3,4).

Comparagdo das prdticas de lideranca do gestor
com a visdo dos empregados

A figura 7 mostra a comparacdo das médias encontradas,
resultante da autoavaliagdo e da heteroavaliagdo, de acordo com
as cinco préticas de lideranga analisadas.

Como pode ser observado, a autoavaliacdo dada pelo ges-
tor forneceu para cada uma das cinco praticas de lideranga uma
média de pontuacdo acima da heteroavaliacdo feita pelos 55

44 4 45 44 43 g3g 43 g3g 43 s

Modele Inspire

Questione

Capacite Anime

u Corretor

Administrativo

Figura 6. Avaliacdo das praticas de lideranga segundo as fung¢des corretor e administrativo

Fonte: Pesquisa direta (2013).
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Figura 7. Avaliagdo das praticas de lideranca segundo a heteroavaliac@o e a autoavaliacido

Fonte: Pesquisa direta (2013).

empregados: modele (4,5 x 4,1), inspire (4,8 x 4,2), questione
(4,5 x 4,1), capacite (4,7 x 4,1) e anime (4 x 3,8). Demostrou
uma divergéncia entre os dois quanto a frequéncia dos compor-
tamentos de lideranca adotados pelo gestor.

Observa-se na figura 8§ uma concordancia quanto as prati-
cas de lideranca entre o gestor (autoavaliacdo) e os empregados
(heteroavaliagdo) em exatamente 33% das questdes. Uma maior
avaliagdo dada pelo gestor (autoavaliacio) ocorreu para 57% das
questdes e apenas 10% das questdes foram mais pontuadas pelos
empregados (heteroavaliacdo).

Verificacdo da existéncia de variabilidade entre a
visdo dos empregados em relagdo as prdticas de liderangca
do gestor de acordo com as varidveis sociodemogrdficas

Variabilidade das prdticas de lideranca versus género

Em relagdo ao género dos pesquisados, hd um predominio do
feminino, 67% do total de pesquisados, contra 33% do mascu-
lino (fig. 9). A partir da aplicagdo do teste binomial, observou-se
uma diferencga estatisticamente significativa entre os sexos dos
pesquisados, resultou em significancia p-valor=0,014<0,05
(nivel de significancia adotado), as mulheres sdo maioria na
empresa.

Esse resultado diverge do padrio de referéncia do setor,
que, segundo Fernandes (2011), por muitos anos priorizou a
contratacdo de corretores homens de meia-idade. Por outro
lado, grandes empresas tém democratizado o segmento e inves-
tido na diversificacdo da sua for¢a de trabalho, contratam
homens, mulheres, jovens, velhos, altos, baixos, bonitos, feios,
0 que importa sdo as competéncias para a venda. Na visdo de
Fernandes (2011, p. 12) “as mulheres, talvez por terem mais
paciéncia e delicadeza com os clientes, tém levado vantagem em

B Autoavaliagdo igual a
heteroavaliacao

Autoavaliagdo maior que a
heteroavaliacdo

I Heteroavaliagdo maior que a
autoavaliacao

57%

Figura 8. Comparativo entre a autoavalia¢do e a heteroavaliacdo
Fonte: Pesquisa direta (2013).

relacdo aos homens” e com muita frequéncia tém encabegado
as listas de campedes de vendas nas imobilidrias.

Conforme os resultados da tabela 3, o teste ¢ aplicado para
comparag¢do das médias de pontuagdo, segundo o género dos fun-
ciondrios, ndo apresentou diferenca significativa em cada uma
das pontuacdes médias das cinco praticas de lideranca, ou seja,
p-valor > o = 0,05 (nivel de significancia do teste).

Variabilidade das prdticas de lideranga versus fungdo

Conforme a tabela 4, a funcdo exercida pelos pesquisa-
dos € praticamente dividida igualmente entre as duas fungdes,
50,9% (28/55) de corretores de imdveis e 49,1% (27/55) na
administracdo. Em relagdo ao gé€nero, hd um maior percen-
tual de mulheres que exercem a funcao de corretor de iméveis,
67,9% (19/37) e ha um maior percentual de mulheres na funcao
administrativa, 66,7% (18/37).

Entretanto, o teste de qui-quadrado aplicado (tabela
de contingéncia 2 x 2) usado para verificar a associacio
da fungdo exercida, segundo o género dos pesquisados,
ndo apresentou resultados significativos, forneceu estatistica
x>=0,009 com graus de liberdade (g.l.)=1 e significAncia
p-valor=0,925 > a = 0,05 (nivel de significancia do teste).

De acordo com a tabela 5, o tempo de fungdo exercida pelos
pesquisados predomina de um a cinco anos, representa 63,6%
(35) dos funciondrios, seguido de seis a 10 anos, represen-
tado por 20% (11/55) e totalizando 83,6% (46/55) com tempo
méximo de exercicio na func¢do de até 10 anos. O teste de qui-
-quadrado aplicado (tabela de contingéncia 5 x 2) para verificar
a associagd@o do tempo de fungdo versus a fungdo exercida dos
pesquisados ndo apresentou resultados significativos, forneceu

B Masculino

67% Feminino

Figura 9. Género dos funciondrios da Imobilidria Execut
Fonte: Pesquisa direta (2013).
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Tabela 3
Pontuagdo média das praticas de lideranga segundo o género dos empregados

Priéticas de lideranca Feminino (n=37)

Masculino (n=18) Significancia® p-valor

1 - Modele? 4,0
2- Inspireb 4,1
3- Questionc:b 4,0
4 - Capaciteb 3,9
5 - Anime® 3,7

43 0,210 ns
4.4 0,109 ns
4,3 0,103 ns
4,3 0,080 ns
4,2 0,075 ns

Fonte: Pesquisa direta (2013).

4 Teste t para comparacdo de duas amostras independentes, p-valor > 0,05 (ns: néo significativo).
b Teste de Levene para igualdade de variancias, p-valor > 0,05 (nfo significativo, igualdade aceita).

Tabela 4
Funcao exercida pelos funciondrios pesquisados da Execut segundo o gé€nero (n=55)
Género
Funcgdo na Execut Total Feminino Masculino
n % N % n %
Corretor de iméveis 28 50,9 19 67,9 9 32,1
Administragdo 27 49,1 18 66,7 9 333
Total 55 100 37 67,3 18 32,7
Fonte: Pesquisa direta (2013).
Tabela 5
Funcdo exercida pelos funciondrios pesquisados da Execut segundo o tempo de fungio (n=55)
Funcdo que exerce
Fungdo na Execut Total Corretor de iméveis Administra¢do
n % n % n %
01 a 05 anos 35 63,6 17 60,7 18 66,7
06 a 10 anos 11 20,0 7 25,0 4 14,8
11 anos ou mais 9 16,4 4 14,3 5 18,5
Total 55 100 28 100 27 100

Fonte: Pesquisa direta (2013).

estatistica x> = 0,949 com graus de liberdade (g.1.) = 4 e signi-
ficancia p-valor = 0,625 > o = 0,05 (nivel de significincia do
teste).

Conforme os resultados da tabela 6, o teste ¢ aplicado para
comparagdo das médias de pontuagdo, segundo a funcio dos
empregados, apresentou diferencga estatisticamente significante
entre as pontuacdes médias para todas as cinco praticas de
liderancga, ou seja, p-valor <a = 0,05 (nivel de significAncia do
teste).

Tabela 6
Pontuagdo média das praticas de lideranga segundo a fun¢éo dos empregados

Variabilidade das prdticas de lideranga versus tempo
de fungdo

A tabela 7 mostra a distribui¢do do tempo de servigo dos fun-
ciondrios segundo género. Observa-se que, independentemente
do género, o tempo de funcéo dos funciondrios pesquisados pre-
domina de um a cinco anos, perfaz 63,6% (35/55) do total de
profissionais, seguido de 20% (11/55) dos funciondrios com
um tempo de seis a 10 anos, totaliza 83,6% (46/55) de todos
os funciondrios. Existe um maior percentual de mulheres nos

Praticas de lideranca Corretor (n=37)

Administrativo (n=18) Significancia p-valor®

1 - Modele® 4.4
2 - Inspire® 4,5
3- Questioneb 4,3
4 - Capaciteb 4,3
5 - Anime® 43

3.8 0,002%*
39 0,001
38 0,006*
3.8 0,006%*
34 0,000%*

Fonte: Pesquisa direta (2013).

2 Teste t para comparacao de duas amostras independentes, p-valor <0,05 (result. significativo).
b Teste de Levene para igualdade de varidncias, p-valor < 0,05 (signific., igualdade de variéncias, rejeitada).
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Tabela 7
Distribuigdo do tempo de servigo dos funciondrios segundo género

Género dos funciondrios

Tempo na organizagao Total Feminino Masculino
n % n % n %

01 a 05 anos 35 63,6 25 67,6 10 55,6
06 a 10 anos 11 20,0 8 21,6 3 16,7
11 a 15 anos 5 9,1 54 3 16,7
16 a 20 anos 2 3,6 1 2,7 1 5,6
Mais de 20 anos 2 3,6 1 2,7 1 5,6
Total 55 100 37 100 18 100

Fonte: Dados da pesquisa (2013).

Tabela 8

Pontuagdo média das praticas de lideranga segundo o tempo de funcéo dos empregados

Praticas de lideranca 01 a 05 anos (n=35)

06 a 10 anos (n=11)

11 anos ou + (n=9) Significancia p-valor®

1 - Modele® 42 4,2
2 - Inspire 4,3 4,0
3- Questioneb 4,1 3,9
4 - Capacite® 4,1 4,0
5 - AnimeP 3,9 3.7

39 0,600 ns
4,0 0,277 ns
39 0,583 ns
39 0,775 ns
38 0,880 ns

Fonte: Pesquisa direta (2013).

2 Teste paramético — Andlise de varidncia (Anova), comparagio de trés ou mais amostras independentes, resultados: p-valor> 0,05 (ns: ndo significativo).
b Teste de Levene para igualdade de variancias, p-valor> 0,05 (ndo signif., igualdade aceita).

dois periodos de tempo, 67,6% e 21,6%, respectivamente, contra
55,6% e 16,7% dos homens.

Entretanto, o teste de qui-quadrado (tabela de contingéncia
5 x 2) aplicado para verificar a associa¢do do tempo de servico
segundo o género dos pesquisados ndo apresentou resultados
significativos, forneceu estatistica x2 =2,654 com graus de liber-
dade (g.1.)=4 e significancia p-valor=0,617 > a = 0,05 (nivel
de significancia do teste).

Conforme os resultados da tabela 8, a andlise de variancia
(Anova) de uma classificagdo aplicada para comparacio das
médias de pontuagdo segundo o tempo de funcido dos empre-
gados ndo apresentou diferenca significativa em cada uma das
pontuacdes médias das cinco préticas de lideranga, ou seja,
p-valor > o = 0,05 (nivel de significincia do teste).

Conclusoes

De acordo com a andlise feita em relacdo as préticas de
lideranca do gestor, identificou-se através da autoavaliacdo que
ele aparece alinhado em 63,3% das cinco préticas de lideranga
exemplar dos autores Kouzes e Posner (2013) ao declarar
que frequentemente as pratica. A pratica “inspire uma visao
comum” foi a que teve o maior nimero de conformidade, em
seguida as praticas “questione o processo” e “‘capacite os outros
para a agdo” e por ultimo “modele o caminho” e “anime os
coragdes”.

A andlise da heteroavaliacdo, proveniente da percepcdo dos
empregados, referente as praticas de lideranca do gestor, indi-
cou a pratica “inspire uma visdo comum” como a mais bem

9% ¢

avaliada, em seguida “modele o estilo”, “questione o processo”,
“capacite os outros para acao” empatadas e, por tltimo, “anime
os coragdes”. Esses resultados sdo semelhantes aos encontrados
na autoavalia¢do. Contudo, no geral, as médias da autoavaliacido
foram um pouco maior do que as da heteroavaliacdo, uma ten-
déncia para esse tipo de investigacdo segundo os estudos de
Kouzes e Posner (2013).

Observou-se também uma concordancia quanto as praticas
de lideranca entre o gestor (autoavaliacdo) e os empregados
(heteroavaliacdo), em exatamente 33% das questdes. Uma maior
avaliac@o dada pelo gestor (autoavaliagdo) ocorreu para 57% das
questdes e apenas 10% das questdes foram mais pontuadas pelos
empregados (heteroavaliacio).

Os testes de significancia e andlise de variancia feitos para
detectar a existéncia de variabilidade entre a visdo dos empre-
gados em relagdo as préticas de lideranca do gestor, segundo
as varidveis séciodemograficas género e tempo na organizagao,
ndo apresentaram diferenca significativa. Entretanto, em relacao
a funcdo dos empregados, foi encontrada uma diferenca estatis-
ticamente significante entre as pontuagcdes médias para todas as
cinco praticas de lideranga, revelou que os corretores de iméveis
avaliaram melhor o gestor do que os do setor administrativo e
de apoio.

Este estudo contribui para a ampliacao do entendimento da
temdtica da lideranga, que, apesar de muito falada, tem sido
pouco compreendida e alguns mitos ao seu respeito t&ém surgido.
Por isso, a importincia de se esclarecer os seus conceitos.
O aprendizado da lideranga por parte de um gestor provoca
uma transformacdo profunda em seus valores e suas crencas
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pessoais, beneficia a sua interacdo com os outros e consigo
mesmo. Ela estimula comportamentos mais justos e humanos,
ao considerar os impactos de suas decisdes, tanto para a empresa
quanto para os membros de sua equipe. Além disso, aproxima
as pessoas, aumenta a motivagdo e o comprometimento delas,
facilita o trabalho em equipe.

A prética de lideranca mais bem avaliada nesse estudo, tanto
na autoavalia¢do do gestor quanto na heteroavaliacido dos empre-
gados, foi “inspire uma visdo comum”. Esse resultado sugere que
o gestor pesquisado tem pensado no amanha e deixado claro a
sua visdo para o futuro da empresa.

Para futuras pesquisas, sugere-se investigar as varidveis que
influenciaram nas diferentes percepcdes sobre a lideranga do
gestor apresentada pelos dois grupos de empregados, na medida
em que os corretores de imdveis avaliaram melhor o gestor do
que os do setor administrativo e de apoio. Essas varidveis podem
estar presentes no vinculo de trabalho que esses profissionais t€ém
com a empresa, tendo em vista que os corretores sao parceiros
autdénomos e os do setor administrativo e de apoio contratados
formalmente.
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