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RESUMO

O presente artigo busca identificar os estilos de liderancas predominantes em uma industria
madeireira no Meio-Oeste Catarinense. Para isso, como proposta metodoldgica, de acordo
com a natureza de seu objetivo, este estudo € exploratério e descritivo. Diante da abordagem
de seu problema, o estudo é quali-quanti e sua andlise € caracterizada como estudo de caso.
Trabalhou-se com dados primarios, por meio de questionario, bem como, secundarios, onde
obteve-se acesso aos balancos patrimoniais da empresa. Realizou-se a anélise dos dados com
base no modelo adaptado de Northouse (2004), aplicando-se a técnica ANACOR, por meio do
software LHStat®. Os principais resultados da pesquisa apontam que o estilo de lideranca
transformacional predomina nos gestores da empresa em estudo, poucas vezes fazendo-se
presente o estilo laissez-faire. Esses achados tornam-se compreensiveis pelos seguintes
motivos: deve-se considerar a atividade produtiva e o perfil de lideres e liderados presentes
nessa industria, o que necessita de uma gestao ativa, presente e, por vezes, controladora; além
disso, as atividades precisam ser cumpridas em escala, j& que se trata de uma indUstria de
grande porte com abertura para o mercado internacional. Assim, esse estudo pretende
contribuir com a expanséo da literatura na area pesquisada, uma vez que o tema ainda é
incipiente na inddstria madeireira e, ademais, sob a perspectiva gerencial, apresentam-se 0s
estilos de lideranca na medida em que possam auxiliar o processo de tomada de deciséo.

Palavras-chave: Capital humano. Estilos de lideranga. Industria madeireira. ANACOR.
INTRODUCAO

As discussdes tedricas e as praticas organizacionais ao circundarem pelo tema lideranga
(YUKL, 1994; BRYMAN, 1996), em especifico, no que diz respeito ao conceito de lideranca
transformacional-transacional, empregado neste estudo, tem sido objeto de diversas pesquisas,
inclusive, as que o relacionam com aspectos voltados a qualidade de produtos e servicos
(JABNOUN; RASASI, 2005), desempenho organizacional (GARCIA-MORALES; MATIAS-
RECHE; HURTADO-TORRES, 2008) e inovacdo (JUNG, CHOW e WU, 2003;
GUMUSLUOGLU; ILSEV, 2009).

Portanto, presume-se a importancia da lideranga transformacional no desempenho das
organizacOes e, nesse caso em especial, na valoragao do capital humano inerentes ao trabalho
realizado pelos colaboradores, gestores e lideres de uma organizacdo. Cabe destacar aqui, a
possibilidade de observacdo desse fendmeno, especialmente, na industria madeireira que
devido a sua relevancia histérica no processo de desenvolvimento do pais, posiciona o Brasil
entre os grandes exportadores de madeira do mundo (FAO, 2015).

A regido do Meio-Oeste Catarinense contempla um grande nimero de empresas
madeireiras que estdo classificadas entre as maiores empresas brasileiras desta industria.


mailto:naraboniii_@hotmail.com
mailto:fellipejacomossi@gmail.com
mailto:jaisoncsilva@hotmail.com
mailto:hein@furb.br

17 e 18 de outubro de 2017

E !NEWAE& 6> ‘ Evento Gratuito

Exemplos de empresas que estdo localizadas nesta regido e que atuam na indUstria madeireira,
sdo: Adami S.A., Klabin, Celulose Irani S.A, Guararapes, Sincol S.A, Grupo Temasa, entre
outras. S6 a Adami S.A., por exemplo, faturou 561, 056 milhdes de reais em 2016 conforme
dados das Demonstracdes Financeiras de 2016 constantes no site da empresa (ADAMI S/A,
2017). Essas empresas possuem tradi¢do neste ambito industrial, bem como, séo representativas
em termos de movimentacdo econdmica, possuindo sua sede ou unidades de negocio
localizadas nesta regido.

A andlise da tematica proposta, levou a conducdo de um estudo junto a empresa Sincol
S.A., que foi escolhida pelo critério de acessibilidade, isto €, a empresa aceitou participar da
pesquisa, colocando-se a disposicdo para aplicacdo de questionarios e fornecimento de
documentos-chave para a realizacdo desse estudo.

Além disso, ¢é salutar mencionar que os colaboradores que constituem empresas deste
setor, na regido em estudo, remetem-se a um publico de classe social baixa, com nivel de
escolaridade inferior a média, mas que representam um grande nimero nessas industrias,
inclusive, passando a constituir cargos de lideranca em alguns casos (MARTINS et al., 2002).
Consequentemente, € um outro publico-alvo representativo do objeto de estudo dessa pesquisa,
0 que torna o estudo dos estilos de lideranca predominantes nessa inddstria um tema relevante
diante de tais caracteristicas peculiares aos componentes dessa organizacao.

Assim, surge a questdo problema norteadora deste estudo: Quais os estilos de lideranca
predominantes em uma industria madeireira no Meio-Oeste Catarinense? Diante de tal
inquietacdo, o objetivo da pesquisa foi identificar os estilos de liderancas predominantes em
uma industria madeireira no Meio-Oeste Catarinense. Para estudar a problematica em questéo,
a pesquisa contou com uma revisdo da literatura acerca dos temas: capital humano e lideranca,
em especial a teoria da lideranca transformacional; e realizou-se uma pesquisa de campo com
a aplicacdo de um questionario (Multifactor Leadership Questionnaire) MLQ-6S, modelo
adaptado de Northouse (2004). Esse instrumento objetiva avaliar o estilo de lideranca
(transformacional, transacional e laissez-faire) de um determinado individuo.

Justifica-se a realizacdo deste estudo de duas maneiras: a primeira, na perspectiva
tedrica, tendo em vista a lacuna de pesquisa observada na literatura, conforme sugerem Santos
e Moscon (2014), observando que a investigacdo deste fendmeno por meio de estudos
qualitativos poderia aprofundar os debates sobre o tema, contribuindo para um maior
embasamento e estado da arte na literatura; e a segunda, na perspectiva gerencial, as evidéncias
dessa pesquisa podem ser utilizadas para subsidiar as descri¢cbes quanto aos gestores, por
exemplo em realocacdes e capacitacdes.

Ademais, aponta-se ainda a necessidade de investigar-se a respeito de um tema com
pesquisas ainda incipientes. Em termos de contribuicdo tedrica, este estudo fortalece a literatura
de lideranca, estendendo sua aplicagdo para a industria madeireira, com foco em empresas de
grande porte. Quanto a sua contribuigdo gerencial, os resultados desta pesquisa também podem
ser utilizados no desenvolvimento de estratégias corporativas das empresas do setor madeireiro,
visto que se vale do estudo de um recurso valioso para as organizagoes.

BASE TEORICA

Na década de 90 pensa-se sobre a atuacdo do capital humano e sua relacdo com o
desempenho das organizac@es, a literatura prospecta com o tema, 0 que é evidenciado nos
estudos de Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998) e Stewart (1998). Edvinsson e Malone
(1998) aponta que, o capital intelectual resulta da integracdo do capital humano (conjunto de
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conhecimento, habilidades, capacidade de inovacao e a capacidade da realizacdo das atividades
dos colaboradores que ultrapassa a cultura e valores organizacionais) com o capital estrutural
(corresponde a toda estrutura organizacional, clientes e relacionamentos marca e tecnologia
desenvolvida).

Com a acirrada concorréncia, o capital humano pode ser considerado como uma das
vantagens competitivas sustentaveis de uma organizacao. A aprendizagem se relaciona com o
desenvolvimento da vantagem competitiva e, por essa razdo, cita-se a importancia dos
programas de desenvolvimento e treinamento, visto que o conhecimento se tornou fator-chave
para a conquista de vantagem competitiva sustentavel. Isto ocorre por meio da construcdo de
conhecimentos e habilidades, a medida que oportunizam um conjunto comum de valores
centrais e fornecem uma visdo sisteméatica da organizacdo, bem como contribuem para o
desenvolvimento de competéncias essenciais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Na indUstria madeireira, destaca-se que como se trata de um setor em que a matéria-
prima é aspecto-chave no dia a dia dessa organizacdo, a indudstria passou por varias
transformaces nas Ultimas décadas no que diz respeito ao seu maquinario. Isso é reflexo da
globalizacdo que permitiu esse avanco tecnoldgico. Dessa forma, as pessoas nessa organizacdo
também comecaram a se destacar, contribuindo para com os avangos tecnolédgicos exigidos
desse mercado. Assim, aponta-se a necessidade de observacdo desse individuo, em especifico,
nesse setor produtivo.

Diante desse novo contexto, as empresas tém buscado formas de continuar sobrevivendo
e mantendo-se competitivas no mercado em que atuam. Por consequéncia, encontram como
alternativa para assegurar sucesso e lideranga — mesmo que atuem em inddstrias tradicionais —
a adocdo de praticas como o investimento em capital humano, bem como, pesquisa e
desenvolvimento (PEREZ; FAMA, 2015). Pode-se acrescentar também a importancia de
conhecer o estilo de lideranca que esse capital humano se enquadra na organizacdo em que atua,
haja vista que estad dentro das atividades de pesquisa da organizacdo e contribui para uma
melhor gestdo da entidade.

Os diferentes enfoques que sdo dados a lideranca dificultam o entendimento desse termo
de maneira singular, isto &, a elaboragéo do conceito de lideranca é algo complexo de se realizar
diante dos diversos significados que a envolvem (BASS, 1990; KETS DE VRIES, 1997). Logo,
a complexidade e a multidimensionalidade séo caracteristicas presentes na lideranca quando
observada como objeto de estudo. Essa complexidade no processo de lideranca pode ser
explicada pela abundéancia e diversidade nas abordagens tedricas apresentadas pelos estudos da
area (NORTHOUSE, 2004). Entretanto, encontra-se no arcabouco teérico de lideranca dos
ultimos 20 anos uma conceituacéo desse termo, de modo geral, como um processo facilitador
de relacGes entre as pessoas para que possam efetuar atividades e contribuir para as metas
organizacionais (HEIFETZ, 1994; NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2008). Assim, nessa mesma
linha de pensamento, a lideranga é conceituada como ag¢6es que permitem influenciar uns aos
outros para gque se possam atingir os objetivos em comum (NORTHOUSE, 2004).

E importante salientar que, conforme ja exposto, na literatura encontram-se varias
teorias de abordagem da lideranca, dentre elas destacam-se: dos tragos, comportamentais,
contingenciais, transformacional, auténtica, psicodinamica, teoria da lideranca como trabalho
adaptativo, teoria da lideranca ética e espiritual. Todavia, nesse estudo, sera trabalhada apenas
a abordagem transformacional, ja que € um processo que promulga mudancas e transformacoes
nos individuos (NORTHOUSE, 2004).

Primeiramente, a lideranca transformacional foi evidenciada no inicio da década de 70
por Downton, contudo, é nos estudos realizados por Burns no final da década de 70 que a
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lideranca passa a ser considerada como uma abordagem da lideranca. Em consequéncia disso,
Burns propde um modelo (em que distingue lider transacional de transformacional), mas que
foi expandido por Bass e colaboradores e classificaram o lider em trés estilos: transformacional,
transacional e laissez-faire (ndo lideranca) (NORTHOUSE, 2004; YUKL, 2008).

Cabe aqui expor as caracteristicas de cada um dos trés estilos. O lider transformacional
envolve-se com o0s outros, elevando o nivel de motivacdo no lider e seus seguidores. Em
contrapartida, o lider transacional foca suas a¢des nas técnicas de troca (NORTHOUSE, 2004),
assim, cita-se o estabelecimento de uma relagdo de negocio (BASS, 1997), em que os liderados
sd8o motivados pelas promessas, elogios e recompensas do lider (BASS; STEIDLMEIER,
1999). No estilo laissez-faire, ndo ha lideranca (BASS, 1990).

Destaca-se, entdo, que o lider transformacional auténtico atua de forma que instigue
seus liderados a realizarem as atividades estabelecidas de forma que ultrapassem o
autointeresse. Os seguidores dos lideres transformacionais sao incentivados a fazerem além do
esperado, assim, podem obter resultados superiores (BASS, 1997).

Bass e Steidlmeier (1999) e Northouse (2004) ainda apontam que cada um dos estilos
de lider é caracterizado por um conjunto de comportamentos, sdo eles: influéncia idealizada,
inspiracdo motivacional, estimulacéo intelectual, consideracgéo pelos outros (transformacional),
gestdo das recompensas, gestdo por excecdo (transacional) e laissez-faire (ndo lideranca). No
Quadro 1, a seguir, consta suas definicdes e autores representativos.

Estilos de Lideranca

. Conceito Autores
Transformacional

Os lideres demonstram convicgao, enfatizam a confianga, tomam
posicBes sobre questBes dificeis, apresentam seus valores mais
importantes e enfatizam a importancia do compromisso, proposito e
as consequéncias éticas das decisdes. Esses lideres sdo admirados
como modelos gerando orgulho, lealdade, confianca e alinhamento
em torno de um proposito comum.

Os lideres articulam uma visdo interessante do futuro, desafiam os
Inspiracéo seguidores com padrdes elevados de desempenho, falam com
motivacional otimismo, entusiasmo, incentivam e fornecem sentido ao que precisa
ser feito.

Os lideres questionam velhas hipdteses, tradicBes e crengas,
estimulam nos outros novas perspectivas e formas de fazer as coisas
e encorajam a expressdo de ideias e razBes. O lider instiga os | Bass (1997);
Estimulagdo intelectual | seguidores por meio de questionamentos, criando novas abordagens Northouse
para analisar e resolver problemas antigos, estimulando neles o (2004)
esforgo para a inovacdo e a criatividade, promovendo uma mudanga
na forma de pensar sobre os problemas.

Os lideres trabalham com outros individuos. Eles devem considerar
as necessidades individuais destes, suas capacidades e aspiracfes

Influéncia idealizada Bass (1997)

Bass (1997)

. . . ; . . Bass (1997);
Consideracdo pelos ouvir atentamente, proporcionar o desenvolvimento dos seguidores Northouse
outros e aconselhar. Ensinar e treinar lideres que apresentam esse tipo de (2004)

comportamento podem delegar trabalho aos liderados como uma
forma de ajuda-los a crescer por meio de desafios pessoais.

Os lideres se envolvem em uma transagao construtiva de recompensa
por desempenho. Eles esclarecem expectativas, fazem promessas e
oferecem recursos para obter o apoio dos seguidores. Os lideres | Bass (1997);
transacionais organizam acordos mutuamente satisfatérios. Emsi, a | Northouse
recompensa contingente consiste em um processo de permuta entre (2004)
lider e liderados, no qual o esfor¢o dos liderados é trocado por
recompensas especificas.

Gestdo das
recompensas
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Pode ser ativa ou passiva. Na ativa, os lideres monitoram o
desempenho dos seguidores e tomam acgdes corretivas quando | Bass (1997);

x x ocorrem desvios em relacdo aos padrdes estabelecidos. Eles imp&em Bass;
Gestéo por excegdo . . . . . . ) - .
regras para evitar erros. J& na passiva, os lideres ndo intervém até | Steidlmeier
que os problemas se tornem graves. Eles esperam que os problemas (1999)

sejam levados até eles antes de agir.

O lider procura evitar e ndo aceitar as suas responsabilidades, ficam
ausentes quando necessario, ndo ddo seguimento a pedidos de
assisténcia e resistem em expressar as suas opinides sobre questfes
importantes.

Quadro 1 - Estilos de Lideranca Transformacional

Fonte: Adaptado de Tecchio et al. (2010).

Laissez-faire Bass (1997)

Em sintese, a lideranca transformacional objetiva promover condi¢bes adequadas,
calcadas em valores aptos para transformar as organizacfes e a sociedade e, ndo somente, 0s
individuos de forma a elevar o nivel de moralidade individual (TECCHIO et al., 2010).

A lideranga é um aspecto que também pode ser observado na inddstria madeireira, visto
gue essa industria tem sua relevancia historica e econdmica nas regides em que atuam,
principalmente na regido do Meio-Oeste Catarinense, regido em que se encontra a industria a
ser analisada nesse estudo. Nesse setor, as liderancas merecem um estudo detalhado visto as
condicBes em que se formam e caracteristicas peculiares existentes nas pessoas que constituem
essa funcéo.

METODOS E PROCEDIMENTOS

Para identificar os estilos de liderancas predominantes em uma industria madeireira no
Meio-Oeste Catarinense, realizou-se uma pesquisa de carater quali-quanti, buscando analisar
0s aspectos relacionados a tematica proposta, de maneira mais aprofundada (RAUPP;
BEUREN, 2006).

Quanto a abordagem de seu objetivo, apresenta-se como pesquisa exploratoria e
descritiva. Exploratéria porque se pesquisou um ambiente organizacional com incipientes
atividades académica-cientificas no tema proposto. Descritiva, pois identificou, registrou e
analisou as varidveis que se relacionaram com o fenémeno em estudo. Quanto ao horizonte de
tempo, o estudo é transversal. Os dados foram coletados de uma vez s6, em um determinado
periodo de tempo. Em seguida, sofrerdo a andlise e tratamento conforme instrumentos
propostos para tal (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso (YIN, 2010), onde selecionou-se a
industria madeireira Sincol S.A., por diversos motivos a saber: a) por sua relevancia, haja vista
ter se posicionado dentre as 500 maiores empresas da regido Sul em uma pesquisa realizada
pela Revista Amanhd.com (2015), que avalia varios indices, dentre eles: patrimonio liquido,
receita liquida, lucro liquido, receita, patriménio, capital de giro, liquidez corrente e
endividamento sobre o ativo total; b) pela sua longevidade e permanéncia no mercado, tendo
sido fundada a organizagéo no ano de 1943; c¢) pela disponibilidade de dados e acessibilidade a
esta empresa para coleta de dados.

Para consecucéo deste estudo, foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primérios referem-se & aplicacdo de um Questionario de Lideranca Multifactor (MLQ-6S),
modelo adaptado de Northouse (2004), com perguntas fechadas. As perguntas estavam voltadas
a caracteristicas de lideres que no final classificavam o respondente com seu tipo de lideranca
predominante dentro do transformacional.
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Primeiramente, validou-se o instrumento de coleta dos dados priméarios com professores
especialistas/pesquisadores na area da gestdo de recursos humanos. Apos isso, aplicou-se o pré-
teste do questionario, em trés colaboradores da empresa em estudo, com o intuito de identificar
possiveis vulnerabilidades no instrumento. O questiondrio também continha informacgoes
relacionadas aos objetivos da pesquisa, quanto ao seu sigilo e uso das informacgdes de modo
agregado. Por fim, detectou-se que o instrumento atendia aos objetivos da pesquisa sem
necessidade de ajustes.

Apbs o pré-teste, o questionario foi aplicado em dezembro de 2016 com todos os
gestores de &rea da empresa Sincol S.A., totalizando 30 respondentes. Os dados secundarios da
pesquisa contemplam as informacdes adicionais observadas em documentos oficiais fornecidos
pela empresa, como balangcos patrimoniais e demonstracfes de resultado (dos quais foram
retiradas informacGes de faturamento), bem como, informacdes institucionais constantes do
website da organizagéo (que serviu de base para construcdo da caracterizacdo da empresa em
estudo).

Para a andlise dos dados priméarios do estudo, utilizou-se um modelo adaptado de
Northouse (2004), que foi aplicado na analise dos questionarios. Esse modelo realiza uma
avaliacdo dos estilos de lideranca em sete fatores que estdo correlacionados com a lideranga
transformacional. Na Tabela 1, consta o quadro utilizado na andlise das informacdes obtidas
nos questionarios.

TOTAL*

Influéncia idealizada (itens 1, 8 & 15) Fator 1
Inspiracdo motivacional (itens 2, 9 & 16) Fator 2
Estimulago intelectual (itens 3, 10 & 17) Fator 3

Consideracdo pelos outros (itens 4, 11 & 18) Fator 4
Gestdo das recompensas (itens 5, 12 & 19) Fator 5
Gestéo pela excepgdo (itens 6, 13 & 20) Fator 6
Lideranca laissez-faire (itens 7, 14 & 21) Fator 7

Tabela 1 — Andlise do MLQ-6S por fator
Nota: Esse campo se refere a tabulagéo dos resultados das questdes agregadas de cada respondente do questionario.
Fonte: Adaptado de Northouse (2004).

O Questionario de Lideranca Multifatorial (MLQ-6S) avalia a sua lideranca em sete
fatores relacionados com a lideranga transformacional. A sua pontuacdo em cada fator é
determinada somando os trés itens especificados no questionario. Por exemplo, para determinar
a sua pontuacdo para o fator 1, Influéncia Idealizada, somam-se as pontuagdes das respostas
dos itens 1, 8 e 15. Este procedimento é utilizado para os sete fatores. As informacdes obtidas
nesta tabulacdo foram lancadas em uma planilha de Microsoft Excel® para construcdo das
representacdes graficas dos dados.

Na sequéncia, aplicou-se a técnica de Analise de Correspondéncias (ANACOR) por
meio do software LHStat®, no intuito de relacionar os estilos de lideranca com o capital
humano da organizacdo. Segundo Favero et al. (2009), a tecnica ANACOR exibe as associagdes
entre um conjunto de variaveis categoricas ndo métricas em um mapa perceptual, permitindo
desta maneira, um exame visual de qualquer padrédo ou estrutura de dados. A utilizacdo desta
técnica multivariada justifica-se para facilitar a construcéo de uma tipologia de individuos por
meio de variaveis categoricas em analise; observar e resumir a relagdo entre as variaveis; e
ainda, possibilitar a comparacdo de modalidades das varidveis em andlise. Deste modo, a
variavel de lideranga, composta por sete fatores, foi associada a variavel capital humano.
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A técnica ANACOR se concentra na verificacdo da associacao entre variaveis que séo
categoricas e que geram tabelas de contingéncia (MINGOT]I, 2005). Quando o numero de
variaveis e categorias ndo é grande, usa-se o teste Qui-quadrado para avaliar se a informacao
contida nas linhas das tabelas € independente ou ndo das informacgdes contidas nas colunas.
Quando o conjunto de dados é maior, como € o caso deste trabalho, o uso da técnica Qui-
quadrado fica limitada, pois existe a necessidade de relacionar um grande nimero de variaveis
e categorias. Nestes casos, uma opcao é a anélise de correspondéncias (ANACOR).

Matematicamente, parte-se de uma tabela de contingéncia do tipo:

Variavel Y
1 2 3 q Total
1 N11 N1 N13 Nig ns.
Variavel X 2 N2y N22 N23 Na2g Ny,
3 N31 N3z N33 N3q Ns,
p Np1 Np2 Np3 Npg Np.
Total N1 N N3 Ng n.=n

Tabela 2 — Tabela de Contingéncia
Fonte: Mingoti (2005).

Favero et al. (2009) contribui afirmando “A andlise de correspondéncia (ANACOR) e
a analise de homogeneidade (HOMALS) séo técnicas de interdependéncia que buscam estudar
a relacdo entre variaveis qualitativas, permitindo ao pesquisador a visualizacao de associacdes,
por meio de mapas perceptuais que oferecem a nogdo de proximidade” (FAVERO et al., 2009,
p. 271). Mais adiante agrega “a ANACOR ¢ uma técnica que exibe as associagdes entre um
conjunto de variaveis categoricas ndo métricas em um mapa perceptual, permitindo desta
maneira, um exame visual de qualquer padrdo ou estrutura de dados” (FAVERO et al, 2009, p.
272).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A organizagdo em estudo denomina-se Sincol Inddstria e Comércio S.A., sendo 0 marco
inicial da empresa em 14 de setembro de 1943. Nos primeiros anos de atuacdo, caracterizava-
se por uma pequena fabrica, em Cacador/SC, com apenas 12 colaboradores.

Atualmente, a empresa € dirigida por seu diretor, Sr. Carlos Alberto Balvedi, sendo
constituida por sua matriz e uma empresa reflorestadora, ambas localizadas em Cagador/SC,
uma filial em Jacarezinho/PR, e ainda, uma central de negocios em S&o Paulo/SP.

No que diz respeito a infraestrutura fisica, a empresa possui um parque industrial, com
cerca de 55.000 m2 de area construida e dispde de tecnologia no setor madeireiro. Sdo mais de
1.300 colaboradores que se dedicam a processos tecnoldgicos e praticas artesanais. A plantacéo
dessa industria atinge mais de 10.000 hectares de efetivo plantio, tendo seu faturamento no ano
de 2016 representado cerca de R$ 105 milhdes.

A empresa atua com vendas em 22 estados brasileiros, sendo a pioneira no Brasil em
desenvolver conjuntos de porta pré-montados. Alem disso, a empresa de capital nacional, atua
com representantes no comércio exterior, possuindo clientes na América do Sul, América
Central, América do Norte, Europa e Africa.

Para analisar a relacdo das variaveis categoricas estilos de lideranga com o capital
humano (gestores da organizacdo em estudo), utilizou-se a técnica de Analise de
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Correspondéncias Multiplas (ANACOR) por meio do software LHStat®, versao 4,5, conforme
mapa perceptual a seguir, apos a identificacdo dos fatores para analise.

A disposicdo dos pontos oportuniza, graficamente, a anélise da associagdo dos estilos
de lideranca com o capital humano. Os 30 respondentes estdo representados no mapa perceptual
por meio das varidveis. A andlise procedeu-se pelos estilos de lideranca que mais predominam
nos gestores da organizacdo em estudo, isto &, 0s grupos que se constituiram como mais
concentrados e mais distantes do centrdide nos quadrantes do mapa perceptual.

Portanto, o poder associativo entre as variaveis é maior quando tais variaveis estiverem
mais afastadas do centrdide e mais proximas entre si. Para melhor entendimento, mostra-se, na
Figura 1, o mapa perceptual que esta dividido em quatro quadrantes. No primeiro, parte superior
do lado direito algumas variaveis estdo bem dispersas, as quais apresentam dissimilaridades
entre os grupos, em especial, o caso do estilo de lideranca laissez-faire que raramente é presente
quando predominam-se outros estilos em que ha controle na gestdo (transformacional). Tal
resultado vai ao encontro da constatacdo de Bass (1990), Bass (1997), Northouse (2004) e Yukl
(2008), uma vez que, na gestéo transformacional, os colaboradores séo envolvidos uns com os
outros de forma a serem motivados pelo seu lider com atividades que ultrapassam o
autointeresse, logo, o resultado é a realizacdo do além do esperado. Assim, onde ha gestdo
transformacional, ndo existe forca do estilo em que ndo ha lideranca (laissez-faire), conforme
resultado da anélise desse primeiro quadrante.

o B

E=s
I L] Wers=ams

Figura 1 — Mapa Perceptual dos Estilos de Lideranca associativos ao Capital Humano

Legenda: CF1_N1= Influéncia ldealizada nunca; CF1_R1= Influéncia Idealizada raramente; CF1_V1= Influéncia
Idealizada as vezes; CF1_MV1= Influéncia Idealizada muitas vezes; CF1 S1= Influéncia Idealizada sempre;
CF2_N2= Inspira¢do Motivacional nunca; CF2_R2= Inspiracdo Motivacional raramente; CF2_V2= Inspiracéo
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Motivacional as vezes; CF2_MV2= Inspiracdo Motivacional muitas vezes; CF2_S2= Inspira¢cdo Motivacional
sempre; CF3_N3= Estimulacdo Intelectual nunca; CF3_R3= Estimulacdo Intelectual raramente; CF3_V3=
Estimulagdo Intelectual as vezes; CF3_MV3= Estimulacdo Intelectual muitas vezes; CF3_S3= Estimulagao
Intelectual sempre; CF4_N4= Consideracdo pelos outros nunca; CF4_R4= Consideracdo pelos outros raramente;
CF4 V4= Consideragdo pelos outros as vezes; CF4_MV4= Consideracdo pelos outros muitas vezes; CF4_S4=
Consideracéo pelos outros sempre; CF5_N5= Gestéo das Recompensas nunca; CF5_R5= Gestdo das Recompensas
raramente; CF5_V5= Gestdo das Recompensas as vezes; CF5_MV5= Gestdo das Recompensas muitas vezes;
CF5_Sbh= Gestdo das Recompensas sempre; CF6_N6= Gestdo por Excecdo nunca; CF6_R6= Gestao por Excecdo
raramente; CF6_V6= Gestdo por Excecdo as vezes; CF6_MV6= Gestdo por Excecdo muitas vezes; CF6_S6=
Gestdo por Excecdo sempre; CF7_N7= Laissez-faire nunca; CF7_R7= Laissez-faire raramente; CF7_V7= Laissez-
faire as vezes; CF7_MV7= Laissez-faire muitas vezes; CF7_S7= Laissez-faire sempre.

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Ainda no primeiro quadrante, nota-se a formacdo do grupo de estilos de lideranca
transformacional influéncia idealizada, consideracdo pelos outros e gestdo por excecdo. Esses
dois primeiros estilos estédo presentes com frequéncia nos gestores da empresa em estudo e sua
relacdo permite constatar que lideres que geram confianca aos seus liderados,
consequentemente, acreditam na capacidade de sua equipe. Ademais, passam a entender suas
necessidades individuais o que resulta ainda, mas com menos frequéncia, em uma gestao por
excecdo, isto &, a existéncia de elevado controle na realizacdo de desempenho das atividades de
seus liderados. E importante destacar que tal resultado, corroborado com os apontamentos de
Bass (1997), Bass e Steidlmeier (1999) e Northouse (2004), agrega estilos de comportamentos
diferentes, o que mostra a presenca de uma lideranca combinada nos gestores da empresa em
estudo.

Os achados do segundo quadrante, parte superior ao lado esquerdo, revelam o néo
agrupamento entre os estilos de lideranca predominantes num certo grupo de gestores
pesquisados, bem como nota-se uma fraca existéncia da lideranca transformacional nesses
respondentes. Entretanto, ainda que a fraca presenca de todas as liderancgas transformacionais
(exceto a gestdo das recompensas); o estilo laissez-faire também as vezes acontece nesse grupo.
Sinteticamente, ndo ha um estilo de lideranca predominante nesse grupo de respondentes. A
literatura ndo suporta tal resultado, mas ainda assim o achado merece analises em
aprofundamento para melhor compreensao desse fendmeno. Revela-se aqui uma limitacdo do
estudo, na medida em que os recursos metodoldgicos utilizados nessa pesquisa ndo fornecem
um embasamento para tentar explicar tal ocorréncia.

No terceiro quadrante, parte inferior do lado esquerdo, apesar de as variaveis categoricas
estarem muito préximas do centroide, nota-se uma forte associacéo entre elas. Todos os estilos
de lideranca transformacional predominam com frequéncia nesse grupo de respondentes;
todavia, o estilo sem lideranca (laissez-faire) ndo € presente nesse caso. Esse achado corrobora
a afirmacdo de Northouse (2004) e Yukl (2008), inclusive, tal inferéncia ja foi explicitada nos
resultados do primeiro quadrante.

O quarto quadrante, parte inferior do lado direito, também mostra dispersdo das
variaveis. Mas, ainda assim, revela um resultado interessante. Mesmo com a forte existéncia da
gestdo por inspiracdo motivacional, o estilo laissez-faire acontece muitas vezes nesse grupo de
liderados. Para melhor compreender esse fenbmeno, tenta-se justificar pelo fato de que quando
os lideres que motivam fortemente seu grupo, propondo desafios audaciosos, tambeém
apresentam caracteristicas de lideranca ausente, quando necessarias, justamente por revelar
uma visdo interessante do futuro. Entende-se que, nesse caso, os liderados precisam de um
“respiro” para colocarem em pratica os desafios que lhes sdo propostos, afinal, nem todos os
colaboradores agem com bom desempenho em liderancas apenas controladoras. Esse resultado
vai de encontro a literatura de Northouse (2004) e Yukl (2008) em que expdem acerca das
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diferencas existentes entre esses estilos. Esse resultado permite salientar que mesmo néo sendo
apontada sua relacdo pela literatura, na pratica empresarial tal fendmeno acontece e pode ser
um dos motivos dos resultados satisfatorios que a empresa do setor obtém, mas, para uma
confirmacdo dessa constatacédo, seria necessario um estudo focado nesse aspecto para melhor
explorar tal fenémeno.

Uma ultima analise realiza-se acerca de um novo grupo que se forma, unindo dois
quadrantes: o primeiro e o quarto. Trés estilos de lideranga — estimulacéo intelectual, gestéo das
recompensas e gestdo por excecdo — ocorrem com alta frequéncia, enquanto o laissez-faire
deixa de acontecer nesse caso. Os trés estilos ndo possuem relagcdo alguma com a auséncia de
lideranca, por isso o referido resultado. Um lider ausente, raras vezes, interferira com
questionamentos e hipdteses os seus liderados, também dificilmente fornecerd estimulos e
recompensas aos seus liderados (ja que nunca estd presente), assim como ndo procurara
entender as necessidades individuais de sua equipe em virtude de sua auséncia; o que realmente
importa, para esse lider é o desempenho de sua equipe. Esses resultados confirmam as
abordagens de Bass (1997), Bass e Steidlmeier (1999), Northouse (2004) e Yukl (2008).

Diante de tal anlise, é possivel perceber que os estilos de lideranca transformacionais
sdo os que predominam nos gestores da organizacdo em estudo. Poucas vezes, fazendo-se
presente o estilo laissez-faire. Tendo em visa que os colaboradores da empresa industria
madeireira trabalham, diariamente, por producdo, torna-se compreensivel o motivo de tal
resultado, pois necessita-se de uma gestdo ativa, presente e, por vezes, controladora de forma
que as atividades sejam cumpridas em escala, ja que se trata de uma industria de grande porte
com abertura para o mercado internacional.

Portanto, os resultados dessa pesquisa permitem coadunar com o0s apontamentos de Hitt,
Ireland e Hoskisson (2002) em que expdem acerca da valoracdo do capital humano, torna-se
essencial para que o fluxo permaneca continuo, principalmente nesse tipo de organizagdo em
que o trabalho manual ainda se faz presente, exigindo confianca e inspiracdo dos trabalhadores
para permanecerem em suas atividades.

CONCLUSAO

O estudo consistiu em identificar os estilos de liderangas predominantes em uma
indUstria madeireira no Meio-Oeste Catarinense. A analise da evidéncia desse fendmeno
apontou que os estilos de lideranga mais presentes nos gestores da industria madeireira em
estudo sdo os transformacionais. Apenas em alguns casos, ocorre a presenca do estilo laissez-
faire.

Esse resultado leva a conclusao de que, por se tratar de uma empresa do setor madeireiro
em que as atividades dos colaboradores precisam ser gerenciadas continuamente de forma que
se cumpra com a produtividade organizacional, o estilo de lideranca transformacional, desde a
Influéncia ldealizada até a Gestéo por Excecéo, apresenta caracteristicas que se enquadram para
tal contexto em estudo. Apesar da presenca de laissez-faire, ainda assim ha gestores
transformacionais que procuram manter-se atuantes na gestao.

Os achados dessa pesquisa revelaram uma contribuicdo teorica e pratica para o tema
analisado. O estudo contribui para a literatura uma vez que se observou a necessidade de
realizacdo de estudos que tratassem deste tema, tendo como unidade de analise o setor
madeireiro. O acontecimento da presenca de dois estilos de lideranca distintos em um mesmo
ambiente revelou contrastes com o arcabougo tedrico apresentado, 0 que representam
interessantes achados que podem gerar debates significativos na literatura. Em termos de
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contribuicdo prética, o estudo revela resultados que podem ser utilizados gerencialmente,
inclusive como tentativa de entender profundamente, a ocorréncia de alguns fenbmenos em
especial, encontrados nos resultados da pesquisa.

E salutar mencionar que este trabalho apresenta limitagbes que ndo permitiram
confirmar alguns resultados, bem como explicar, em profundidade, alguns achados. Um
exemplo seria 0 resultado encontrado no segundo quadrante, em que se nota uma fraca
existéncia da lideranca transformacional (exceto a gestdo das recompensas), além do estilo
laissez-faire também as vezes aparecer nesse grupo. Tal acontecimento pode ser decorrente de
varios fatores, inclusive por alguma fragilidade no instrumento de coleta de dados, néo
permitindo suportar algumas inferéncias. O fato de se pesquisar apenas a visao da gestdo sem
considerar o0 posicionamento dos liderados também é uma limitacdo dessa pesquisa que ndo
permitiu analises mais especificas nos resultados obtidos.

Sugere-se, entdo, que em estudos futuros seja considerada a percepg¢éo dos liderados que
constituem a equipe dos gestores de forma a melhorar a analise; incluam-se outras empresas do
mesmo setor; se opte também por outros instrumentos de coletas de dados como a entrevista —
por exemplo, e outras técnicas estatisticas que possam complementar as analises.
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	Atualmente, a empresa é dirigida por seu diretor, Sr. Carlos Alberto Balvedi, sendo constituída por sua matriz e uma empresa reflorestadora, ambas localizadas em Caçador/SC, uma filial em Jacarezinho/PR, e ainda, uma central de negócios em São Paulo/SP.
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	A disposição dos pontos oportuniza, graficamente, a análise da associação dos estilos de liderança com o capital humano. Os 30 respondentes estão representados no mapa perceptual por meio das variáveis. A análise procedeu-se pelos estilos de liderança...
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