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ABSTRACT

The Present work has the proposal of to evaluate and to compare the leadership styles of five leaders of a military organization, that they acted in the period from 1993 to 2003, according to the perception of those led, trying to identify under the optics of these, the ideal leader's characteristics for the organization. This way, a bibliographical revision of the main theoretical currents of leadership is accomplished. The empiric investigation applies questionnaires and interviews to identify the behavior of the organization during the different periods. The results obtained through a sample of fifty people of a military unit, showed that the profile, the personality and the attitudes of the Bosses influence the behavior of all the members inside of the organization, especially in the aspect of the motivation, in the daily acting of its activities. 
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ÁREA TEMÁTICA : Gestão de Recursos Humanos, Segurança e Qualidade de vida

1. INTRODUÇÃO 

A gestão de pessoas é um tema que adquiriu grande importância, pois é no interior das organizações que as pessoas passam a maior parte das suas vidas. Para que os objetivos sejam alcançados, são necessárias pessoas capazes de definir-lhes missão, visão e o propósito, escolher estruturas e estratégias, administrar recursos financeiros, estabelecer metas de produção, entre muitas outras ações (Vergara, 2003). 

Numa época de revolução tecnológica e mudanças crescentes, a liderança se torna cada vez mais crucial à medida que representa o elemento propulsor de mudanças e a força básica por trás da mudança bem sucedida. Sem  liderança, a probabilidade de ocorrência de erros aumenta muito e as chances de êxito reduzem-se na mesma proporção (Kotter, 2002).

“Cada vez mais os que ocupam cargos gerenciais podem ser considerados pessoas que criam agendas contendo planos e orçamentos e visões estratégicas; pessoas que desenvolvem redes de implementação através da hierarquia (gerenciamento) e de uma rede complexa de relacionamentos convergentes que agem através do controle e da inspiração (liderança).”

Dentro do contexto apresentado, a liderança possibilita a cooperação, dirime conflitos e contribui para a criatividade, exercendo um papel integrador, muito necessário em uma época de organizações virtuais, pois mantém as pessoas unidas, mesmo sem estarem fisicamente próximas (Vergara, 2003). Assim sendo, a liderança associa-se a estímulos e incentivos que promovem a motivação das pessoas para o alcance dos objetivos comuns.

No presente artigo, procura-se avaliar as características de diferentes lideranças dentro das organizações sob a percepção dos liderados, dentro do ambiente de Organizações Militares (OM), que é extremamente hierarquizada e segue imperiosamente os canais de comando estabelecidos pelo organograma da OM, demonstrando uma grande verticalização e morosidade no tráfego das informações, especialmente nos momentos de tomadas de decisão da Alta Direção, que afetam os diversos escalões da organização, desde o mais alto nível (Estado Maior Pessoal) até os níveis de menor hierarquia (Cabos e Soldados). Nestes momentos é fundamental que ocorra uma participação ativa do Chefe, Comandante ou Diretor da OM, que de acordo com o seu perfil de Liderança poderão influenciar de forma muito marcante o destino da Organização.

É importante ressaltar que dentro da estrutura militar existe uma rotatividade bastante elevada quanto à permanência de um Chefe, Comandante ou Diretor na condução de uma organização, o que normalmente é um período de duração de 02 (dois) anos. Pelo fato das Forças Armadas (FA) possuírem uma rede bastante vasta de Organizações Militares distribuídas ao longo de todas as regiões do país, e as mesmas possuírem características de clima, relevo, vegetação e culturais bastante diversificadas. As FA estruturam-se com as suas unidades procurando atender a estas especificidades regionais. 

Face ao exposto acima, a política de pessoal das FA tem por essência realizar o rodízio e transferência de seu pessoal por todo o Brasil, procurando tirar o vínculo dos seus componentes de um local ou função específica a ser desempenhada, preparando estrategicamente o seu pessoal para ter o conhecimento necessário de grande parte das regiões do país, para quando necessária a sua mobilização em situações reais de conflito, ele esteja devidamente preparado, em operar nas regiões do país, independentemente das condições geográficas ou climáticas. Assim sendo, define-se como a situação problema, a necessidade das lideranças apresentarem a capacidade de manter o pessoal unido, motivado e criativo, em torno dos objetivos comuns.  Desta forma, o presente estudo, avalia dos estilos de liderança que estiveram presentes na organização no período de 1990 a 2003, a diferença entre eles, o comportamento das pessoas em face das diferentes lideranças, e o perfil ideal para o desempenho do referido papel, sob o ponto de vista dos liderados.

2. METODOLOGIA 

Diante da situação-problema exposta, define-se como objetivo principal, a avaliação do estilo gerencial de líderes de uma organização militar que atuaram no período de 1990 a 2003, suas semelhanças e diferenças,  bem como as características de liderança consideradas como essenciais para a condução do grupo e o bom desempenho geral da unidade. Para tanto, é realizada uma revisão bibliográfica verificando a abordagem de diferentes autores, de forma a identificar as principais correntes teóricas sobre o tema e embasar a investigação empírica. Através de um estudo de caso, faz-se um levantamento com questionários em uma unidade militar de tecnologia, onde são obtidos os dados de uma amostra de 07 militares da unidade, entre engenheiros, analistas de sistemas,   tecnólogos e programadores por estarem trabalhando na Organização por todo o período citado na pesquisa. Os respondentes são solicitados a avaliar 5 chefias da organização que possuem diferentes experiências educacionais e diferentes idades, que atuaram entre 1990 a 2003.  A pesquisa procura avaliar características das lideranças, identificando o estilo ideal para atingir os objetivos sob o ponto de vista dos liderados, utilizando-se 30 dos atributos propostos por Lindel e Arvonen (1997), sendo 10 para a mensuração de cada uma das três orientações gerenciais.  Para cada atributo, são atribuídos graus na escala de 1 a 3 que expressa a freqüência do comportamento do líder em relação ao seu subordinado. Desta forma, utiliza-se tratamento quantitativo de dados para análise dos questionários e emprega-se variáveis intervalares com a utilização de médias aritméticas de forma a possibilitar a comparação das diferenças numéricas entre as respostas obtidas

3.  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Robbins (1999), diz que liderança é “a capacidade de influenciar um grupo em direção à realização de metas. A fonte desta influência pode ser formal, como a fornecida pela detenção de uma posição gerencial numa organização”.

Fiedler (1964,1971), afirma que a efetividade da liderança é resultado da interação entre o estilo de liderança e o grau em que a situação favorece-o com poder potencial e influência sobre os potenciais liderados. 

Vergara (2003), diz que liderança é a capacidade de exercer influência sobre indivíduos e grupos.

Com o objetivo de facilitar a tipificação das proposições de liderança apresenta-se a seguir as principais linhas teóricas sobre o tema:

· Teoria dos traços de personalidade – sustenta que os líderes possuem características natas, oriundas da genética, ou seja, os líderes já nascem com o perfil de liderança. Compõem esse perfil os traços de personalidade como físicos, intelectuais, sociais e relacionados com as tarefas. Segundo Vergara (2003), esta teoria não se sustentou durante muito tempo, pois liderança não é nata. Uma pessoa não nasce líder, mas aprende a ser líder. 

Os avanços nos estudos dos traços dos líderes demonstram a inconsistência na afirmação de que liderança é uma característica nata. Maximiliano (2000) e Robbins (1999) explicam que a falta de sucesso da abordagem, relativa ao líder nato, deve-se ao fato à falha em esclarecer a importância relativa de vários traços, não separa a causa do efeito e ignora fatores situacionais, não estabelecendo prioridades entre os traços característicos da liderança.

· Teoria Contingencial (teorias sistêmicos situacionais)– Segundo essa teoria, a liderança é um fenômeno que depende do líder, dos seguidores e da situação, ou seja, a teoria destaca a situação, cenário que as coisas acontecem, a tarefa da organização, a cultura, o clima psicológico no momento, a relevância da tarefa, a emergência e os riscos da não-execução. Em algumas contingências pode não haver lideranças e outras sim.  

· Teoria dos Estilos de Liderança – a teoria aponta três estilos de liderança: o autocrático, o democrático e o laissez-faire.  O autocrático é aquele onde apenas o líder decide e fixa as diretrizes sem qualquer participação do grupo. No democrático o líder busca a participação de todos e segundo Vergara (2003), muitas vezes faz as pessoas esquecerem que têm deveres. Já o Laissez Faire, a autora questiona o próprio conceito de liderança, que é o exercício de influência sobre as pessoas, pois o líder possui participação mínima no processo decisório, ou seja, “deixa-rolar”.  

- Teoria dos estilos de liderança com enfoque gerencial – a teoria foca no processo de influência do administrador sobre o subordinados, dentro dos ambientes organizacionais. Neste campo é importante ressaltar a pesquisa de Robert Blake e Jane Mouton (Apud Vergara, 2003), que desenvolveu um modelo com duas coordenadas: orientação para pessoas e orientação para tarefas. Cada coordenada apresenta uma escala de nove pontos onde o líder 9.1 é um líder totalmente orientado para tarefas e pouco para pessoas e o líder 1.9 é o contrário. O líder 1.1 é pouco orientado para pessoas e para tarefas e considerado medíocre segundo os autores. Já o líder 9.9 é altamente orientado para pessoas e também para tarefas. 

- Robbins (1999) diz que a característica do líder na estrutura inicial é de tentar estabelecer diretrizes, padrões, e os executores das tarefas. Também afirma que a estrutura de consideração refere-se à preocupação pela satisfação do subordinado, confiança mútua, respeito e interesse pelas idéias dos subordinados. Diz que os estudos revelaram que líderes com pontuações altas na estrutura inicial e consideração conseguiam atingir um índice de desempenho melhor do que aqueles que obtiveram baixas pontuações nas duas dimensões. O que é intuitivo.

Considerando o ambiente dinâmico das organizações do mundo atual, a pesquisa de Lindell e Arvonen (Apud Urdan e Urdan, 2001), veio complementar o estilo de liderança com enfoque gerencial, adicionando um terceiro estilo: orientação para o desenvolvimento, de forma a atender as exigências das organizações que tentam sobreviver. Para o presente trabalho, esta terceira dimensão adquire grande relevância, pois a unidade a ser pesquisada é uma área de tecnologia das forças armadas que onde o desenvolvimento apresenta grande importância em relação aos objetivos gerais da organização. 

· Atributos de Liderança:

A gestão do líder volta-se para a procura dos meios e modos possíveis para que os liderados atinjam de maneira eficiente seus objetivos e os da organização. Para Wagner e Hollembeck (1999), pode se neutralizar a liderança em duas situações:

- Quando as ações são muito formalizadas (regras, normas, padrões, procedimentos, etc.).

- Quando as tarefas são gratificantes e existe um retorno objetivo quanto ao desempenho das tarefas.  

Follet (1997) considera a aprendizagem do líder como muito mais que o conhecimento e a experiência acumulados. Ela vai além da reunião da sabedoria do grupo. A liderança convertida em talento tem a capacidade de transformação, a experiência transforma-se em poder, tão bem criado quanto direcionado, surgindo daí o controle. Ressalta também a importância dos seguidores no exercício da liderança, pois ela não depende apenas do líder. São os seguidores que mantêm o líder no controle da situação.  Follet verificou que em algumas empresas a maioria das sugestões vinha de baixo, e o consentimento vinha de cima. 

Em organizações que têm lideranças pobres, os funcionários não esperam nada positivo, promovendo a criação de um clima de desesperança, e em conseqüência os liderados dificilmente esperam algo de bom vindo da liderança. Falta de liderança significa que não há esperança, e se isto persistir por muito tempo, terá seus resultados afetados negativamente.  

Líderes eficazes são aqueles que complementam as deficiências de seus subordinados, maximizam suas potencialidades de modo que conseguem a satisfação individual e coletiva no grupo de liderados.

Dentro do estabelecimento dos três estilos gerenciais: tarefas, empregados e desenvolvimento, a pesquisa avaliou os estilos de liderança dos líderes em uma organização militar, dentro do modelo de Lindell e Arvonen (Apud Urdan e Urdan, 2001), procurando identificar os estilos de orientação para pessoas, tarefas e desenvolvimento dos líderes pesquisados.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

· Resultados dos Questionários - De acordo com a situação-problema apresentada e os critérios da investigação descritos na metodologia, o presente trabalho obteve o seguinte resultado dos questionários aplicados:

Médias Obtidas - Gestão Orientada para Tarefas

	Variáveis
	Líder 1

90/92
	Líder 2

93/94
	Líder 3

95/96
	Líder 4

97/00
	Líder 5

01/03

	1.Estabelecer ordem no trabalho
	2,8
	2,6
	2,5
	2,8
	2,7

	2. Ser muito claro sobre quem é responsável por o quê
	2,8
	2,8
	2,6
	2,6
	2,5

	3.Fazer questão de seguir regras e princípios
	2,8
	2,5
	2,3
	2,6
	2,3

	4. Estabelecer metas claras
	2,8
	2,9
	2,6
	2,3
	2,4

	5. Ser preciso sobre os planos a serem seguidos
	2,9
	2,5
	2,6
	2,4
	2,0

	6.Ser controlador na super- visão do trabalho
	2,7
	3,0
	1,9
	2,0
	2,6

	7. Definir e explicar claramente os requisitos do trabalho aos subordinados
	2,8
	2,4
	2,9
	2,1
	2,1

	8. Planejar cuidadosamente
	2,7
	1,7
	2,7
	2,6
	2,3

	9. Dar instruções claras
	2,9
	2,3
	2,6
	2,2
	2,6

	10. Analisar e pensar bastante antes de decidir
	2,8
	1,8
	2,6
	2,8
	2,4

	Médias
	2,8
	2,5
	2,5
	2,4
	2,4


Tabela 01

Médias Obtidas - Gestão Orientada para Empregados

	Variáveis
	Líder 1

90/92
	Líder 2

93/94
	Líder 3

95/96
	Líder 4

97/00
	Líder 5

01/03

	1. Ser amistoso
	2,5
	1,6
	1,7
	1,8
	1,5

	2. Confiar nos subordinados
	1,5
	1,6
	2,0
	2,3
	1,6

	3.Ter um estilo aberto e honesto
	1,2
	2,2
	2,2
	2,6
	1,4

	4. Gerar confiança nas outras pessoas
	1,4
	2,6
	2,4
	2,0
	1,7

	5. Ser atencioso
	1,2
	2,1
	1,9
	2,2
	1,5

	6. Apoiar seus subordinados
	1,3
	1,8
	2,2
	1,8
	1,3

	7. Criar uma atmosfera livre de conflito
	1,2
	2,4
	1,8
	2,2
	1,3

	8. Tratar seus subordinados de forma justa.
	1,6
	1,9
	2,1
	1,7
	1,5

	9.Permitir que seus subordi-nados tomem decisões.
	1,3
	2,0
	1,7
	2,3
	1,3

	10.Mostrar consideração por seus subordinados como pessoas.
	1,2
	1,9
	1,9
	1,7
	1,6

	Médias
	1,4
	2,0
	2,0
	2,1
	1,5


Tabela 02

Médias Obtidas  - Gestão Orientada para Desenvolvimento

	Variáveis
	Líder 1

90/92
	Líder 2

93/94
	Líder 3

95/96
	Líder 4

97/00
	Líder 5

01/03

	1. Ser disposto a assumir riscos quando toma decisões.
	2,3
	1,6
	2,0
	2,6
	2,1

	2. Encorajar a pensar de novas formas.
	2,6
	1,4
	2,3
	2,5
	2,6

	3. Gostar de discutir novas idéias.
	2,7
	1,3
	1,9
	2,1
	1,4

	4. Compartilhar pensamentos e planos para o futuro.
	2,4
	1,4
	2,2
	2,3
	1,6

	5. Cobrar o crescimento das pessoas e da organização.
	2,5
	1,7
	2,3
	2,2
	2,7

	6. Experimentar novas maneiras de fazer as coisas.
	2,6
	1,6
	2,1
	2,7
	2,2

	7. Enxergar oportunidades em vez de problemas.
	2,7
	2,2
	2,3
	2,5
	2,3

	8. Tomar decisões rápidas quando necessário.
	2,3
	2,4
	2,4
	2,4
	2,4

	9. Iniciar novos projetos
	2,4
	1,8
	2,0
	2,2
	2,5

	10. Apresentar idéias sobre novas e diferentes maneiras de fazer as coisas.
	2,7
	2,2
	1,9
	2,3
	1,9

	Médias
	2,5
	1,8
	2,1
	2,4
	2,2


Tabela 03

Os resultados obtidos através dos questionários permitiram verificar que todos os cinco líderes são altamente orientados para tarefas, o que caracteriza o perfil de um líder militar dotado em ambiente com atividades essencialmente técnicas com a missão de desenvolvimento de projetos em equipes especializadas. A grande maioria dos entrevistados enfatizou a importância dos líderes terem conduzido os objetivos da organização, tendo como base o cumprimento de regras e princípios bem definidos. No entanto, em relação à gestão orientada para os empregados, pode-se observar que apenas dois líderes apresentam maior desenvolvimento de tais características, que são os líderes que ocuparam os cargos no período de 1993 a 1996. Os demais não apresentaram tais características, conforme depoimentos dos entrevistados, durante as entrevistas realizadas. Em relação ao terceiro estilo pesquisado, o desenvolvimento, a pesquisa mostra que todos os líderes apresentam boa pontuação nessa área, tendo maior destaque o líder que ocupou o cargo entre 1990 e 1992. Os demais líderes apresentam baixa variação nos resultados apresentados.

5. LIMITAÇÕES DA PESQUISA

A presente pesquisa empírica apresenta as seguintes limitações:

· Os atributos mensurados de acordo com a proposta de Lindell e Arvonen (Apud, Urdan e Urdan), podem ser interpretados de diferentes formas pelos respondentes, pois foi exigido que os respondentes retornassem no tempo, de forma a avaliar com que grau o seu superior da época costumava a ter o comportamento descrito, o que torna difícil um julgamento preciso. Da mesma forma, o respondente pode não lembrar ou não ter notado na ocasião, a freqüência que o comportamento ocorreu.

· O respondente pode ser influenciado nas respostas de acordo com o grau de empatia ou proximidade que possuía em relação ao superior avaliado, de forma a distorcer as respostas. Cabe ainda mencionar, que as diferenças culturais entre os respondentes (liderados) e os líderes avaliados podem influenciar nas decisões das respostas.

6. CONCLUSÃO

Entre as respostas obtidas através dos questionários, pode-se verificar que todas as lideranças possuem ampla orientação para tarefas, cujas características possuem grande proximidade com o referencial teórico apresentado e também corroboram outras pesquisas realizadas por vários autores dentro de organizações militares. No entanto, a unidade pesquisada é dotada de profissionais especializados em tecnologia, o que contribui para as respostas dos os entrevistados apresentarem valorização pela liderança com características de desenvolvimento. As respostas também valorizam as chefias que propiciam a abertura dos canais de comunicação e atributos de orientação para pessoas, embora reconheçam a necessidade de princípios, regras e planos bem definidos que garantam a manutenção da hierarquia e disciplina na organização. A pesquisa ainda pode concluir que todos os líderes apresentaram atributos abrangendo as três orientações: tarefas, pessoas e desenvolvimento, embora os líderes que apresentam maior orientação para pessoas apresentem maior empatia entre os entrevistados. Conforme o quadro apresentado anteriormente, os entrevistados relataram diferenças no comportamento das pessoas e no clima organizacional da organização de acordo com as diferentes lideranças, comportamento este que foi influenciado pelo grau que estes líderes possuíam em sua orientação para pessoas.

Através das respostas obtidas a pesquisa, pode-se concluir que o perfil do líder considerado como ideal para a organização, apresenta as seguintes características:

· Ser possuidor de conhecimentos técnicos mais aprofundados na área de telemática, ou seja, conhecer pelo menos de forma aceitável análise de sistemas, engenharia de software e de telecomunicações;

· Ser possuidor de boa capacidade gerencial na gestão de pessoas e de organizações;

· Saber implementar mudanças na gestão da organização, visando melhoria contínua nos processos da mesma;

· Estimular a capacitação e aprimoramento técnico profissional;

· Ter comprometimento com os objetivos estratégicos da organização e da instituição;

· Criar e manter mecanismos de disseminação de informações dentro da organização, a fim de manter os seus públicos internos e externos, abastados com todas as informações necessárias no decorrer do cotidiano;

· Criar mecanismos de controle na prestação dos serviços desenvolvidos;

· Estabelecer normas e regras para desenvolver e gerenciar projetos;

· Ser capaz de medir o volume de tarefas ou projetos a serem desenvolvidos, procurando não comprometer negativamente as suas equipes de trabalho e o nome da organização perante o escalão superior e as organizações Militares a serem apoiadas.

· Criar um ambiente de trabalho profícuo e salutar, capaz de manter os membros e as equipes desta organização com alto estímulo e motivação na condução dos projetos e tarefas a serem desenvolvidos, procurando obter o máximo de desempenho de cada um com os melhores resultados obtidos, visando o engrandecimento da OM e de seu pessoal perante a Instituição Exército Brasileiro;

· Adotar uma gerência altamente participativa, procurando se aproveitar da experiência de anos de bagagem na área técnica e administrativa dos militares que possuem tempo de permanência elevado nesta OM de telemática do Exército Brasileiro, a fim de atingir os objetivos estratégicos da organização com êxito e satisfação de todos os seus clientes em todos os níveis.   
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