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RESUMO

Objetivo: identificar evidéncias de estilos e papéis de lideranga na atuagdo de lideres de equipes de design de
moda. Procedimentos metodolégicos: qualitativa com estratégia de estudo de caso em um Grupo de moda
de Santa Catarina. Dados foram coletados dados através de entrevistas semiestruturadas e observacéo parti-
cipante com 36 colaboradores de 6 equipes de design de moda. A andlise dos dados foi realizada por meio de
anélise de conteldo. Resultados: observou-se que o estilo de lideranga democrético foi o mais presente entre
os lideres, bem como os papéis de mentor e facilitador. As evidéncias identificadas demonstram que lideres
podem utilizar mais de um estilo ou papel de lideranga na conducédo/execucao das atividades laborais de suas
equipes. Observou-se que determinados papéis e estilos podem ser aplicados a situagdes especificas ou com-
binados ao mesmo tempo, ndo sendo possivel afirmar que um lider se utiliza exclusivamente de um estilo ou
papel de liderancga. Contribuigdes: enfatizou-se que ha relagéo entre os papéis e estilos de lideranga; foram
apontadas evidéncias sobre esses estilos e papéis; demonstrou-se a possibilidade de se pensar e estruturar
o desenvolvimento de lideranca de forma coletiva; e propde-se uma melhor compreensao das caracteristicas
comportamentais de lideres, possibilitando o desenvolvimento de papéis deficientes e a formagédo daqueles
considerados ausentes e necessarios para aprimorar seu desempenho.
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ABSTRACT

Purpose: identify evidence of styles and leadership roles in the fashion design team leaders’ acting. Methodolo-
gical Procedures: qualitative with case study strategy in a fashion group in Santa Catarina. Data were collected
through semi-structured interviews and participant observation with 36 employees from 6 fashion design teams.
Data analysis was performed using content analysis. Results: it was observed that the democratic leadership style
was the most present among the leaders, as well as the roles of mentor and facilitator. The evidence identified shows
that leaders can use more than one style or leadership role in conducting/executing the work activities of their

teams. It was observed that certain roles and styles can be applied to specific situations or combined at the same
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time, and it is not possible to say that a leader uses exclusively one style or leadership role. Contributions: it was
emphasized that there is a relationship between roles and leadership styles,; evidence was pointed out about these
styles and roles; the possibility of thinking and structuring leadership development collectively was demonstrated;
and a better understanding of the behavioral characteristics of leaders is proposed, enabling the development of
deficient roles and the formation of those considered absent and necessary to improve their performance.

Keywords: leadership,; leadership styles; leadership roles; fashion.

1INTRODUCAO

A liderancga é considerada um elemento chave na composi¢cdo do comportamento orga-
nizacional, realizando um papel mediador entre individuos e organizagéo. Ela pode ser consi-
derada uma ferramenta fundamental no &mbito motivacional contribuindo para o crescimento,
desenvolvimento (Dastane, 2020) e desempenho das organizacoes (Lee & Park, 2021). O lider é
responsavel por mediar e promover a adaptagao das pessoas na realizagdo de suas atividades
laborais, influenciando o comportamento de seus membros de equipe, capacidade de envolver-se
com as tarefas e o desenvolvimento de comportamentos criativos (Choi et al., 2016).

O exercicio da lideranga no ambiente organizacional requer e integra determinadas habilida-
des e competéncias do lider (Alves, 2010), que podem influenciar positivamente o compromisso
afetivo (Aboramadan & Dahleez, 2020). O lider exerce um papel social consolidando dimensoes
individuais e coletivas, tendo como responsabilidade adaptar praticas organizacionais, de forma
a conduzir e influenciar sua equipe para as atividades de trabalho (Almeida et al., 2020). Se os
seguidores percebem seu lider como justo, eles serdao motivados a retribuir, demonstrando ati-
tudes e comportamentos positivos relacionados ao trabalho (Aboramadan & Dahleez, 2020),
proporcionando o compromisso com desempenho, o resultado, a criatividade e a inovagao
(Raptopoulos & Silva, 2018).

Na industria da moda, principalmente nas equipes de design de colecdes, lideres sao res-
ponsaveis por adotar novas tendéncias, desenvolver a inovacdo por meio de tragos psicolégicos
ou sociais e exibirem comportamentos inovadores (Choo et al,, 2014; Workman & Lee, 2017). As
atividades de trabalho de equipes de moda sédo compostas por etapas que requerem informagodes
e competéncias que demandam o envolvimento de diferentes individuos (Libanio & Amaral,
2017), tornando este processo altamente colaborativo e exigindo tomada de decisdes coletivas
(Paney, 2016) para que de forma conjunta essas equipes de moda atinjam seus objetivos (Silva
et al.,, 2022), sendo o lider responsavel pela conducéo destes processos.

Novas estratégias de lideranga tem auxiliado o crescimento bem-sucedido da industria da
moda em todo o mundo. Porém, as constantes mudangas no setor podem necessitar de uma
melhor compreenséao de praticas e estratégias utilizadas (Vecchi & Buckley, 2016), havendo a
necessidade de pesquisas que abordem o papel de lideres de moda (Kim & Kim, 2020) e busquem
alternativas de lideranga que possam unificar a visdo de grupos e colaborar na motivacdo dos
seguidores em todos os niveis empresariais do setor (Manucot, 2018). Assim, torna-se importante
compreender os caminhos adotados pelos lideres, por eles se utilizarem de diferentes estilos
para definir e propagar a visao organizacional, além de efetuar em diferentes abordagens de
comunicagao, escolhas de controle e monitoramento em fungdo de seus estilos ou papéis de
lideranga adotados (Cruz et al., 2015).
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Uma vez que a tematica de liderancga transforma-se constantemente, podendo ser estudada
em diversas areas e abordagens pelo seu carater dindmico, existem alguns aspectos que ainda
necessitam ser explorados na literatura, como as novas caracteristicas e papéis dos lideres (Silva
et al, 2021). Nesse sentido, enquanto houver a necessidade de informagdes sobre fenémeno social
da lideranga, havera espacos de discussao sobre essa temética, especialmente sobre o enfoque
da atuacao e desenvolvimento de pessoas que ocupam cargos de chefia e que precisam ser
legitimados pelo grupo de trabalho no qual estdo inseridos, como é o caso do presente estudo.

Isso porque para o lider ser considerado a figura central, capaz de transformar seu ambiente
social e influenciar seus seguidores, é preciso compreender e aperfeicoar seu papel, a fim de
colaborar no desenvolvimento de equipes e na melhoria dos resultados organizacionais (Silva et
al., 2021). Desta forma, sendo a lideranga uma das habilidades essenciais em fung¢des de geren-
ciamento na industria da moda (Varra, 2021), este artigo tem por objetivo identificar evidéncias de
estilos e papéis de lideranga na atuacao de lideres de equipes de design de moda, como forma de
contribuir para o desenvolvimento de habilidades gerenciais neste setor altamente representativo.

Para abordar a tematica, este artigo apresenta inicialmente o referencial teérico, retratando
sobre os estilos e papéis de lideranga. Em seguida, sédo expostos os procedimentos metodo-
|6gicos utilizados e os principais resultados desta pesquisa, e por fim, as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estilos e Papéis de Lideranga

A liderancga é caracterizada pelo foco nos individuos e como eles contribuem para a melhoria
da eficacia e desempenho individual e organizacional (Kjellstrom et al., 2020). O lider apresenta
um papel social e representativo, tendo o intuito de coordenar uma equipe de forma eficaz, pela
mediagdo da comunicagdo entre as agcoes de seus membros e empresa (Gjerde & Ladegard,
2019). O estilo de lideranca é considerado a personalidade e os tragos comportamentais dos
lideres (Abernethy et al., 2010), ou seja, o estilo que esse lider utiliza para influenciar pessoas a
entenderem e concordarem sobre o que precisa ser feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar
os esforgos individuais e coletivos para realizagcdo dos objetivos compartilhados (Yukl, 2013).

Nas teorias de lideranca trés estilos sdo considerados classicos e ja consolidados na litera-
tura (autocratico, democratico e liberal). As escolhas desses estilos de lideranga adotados neste
estudo se justificam por serem amplos estilos de poder de lideranga utilizados dentro de grupos
(Malik et al., 2016; Vugt et al., 2004), e por serem estilos de liderangas considerados comporta-
mentais, com foco direcionado ao estilo de comportamento dos lideres (Yukl, 2013), ou seja, como
eles interagem com seus liderados, e ndo em seus aspectos emocionais e simbélicos, como os
estilos transformacionais e carismaticos, por exemplo (Conger & Kanungo, 1987; Conger, 2011).

A lideranca autocratica é definida como o uso de comportamentos de controle e diregdo por
lideres voltados a centralizagdo das tomadas de decisdes e a concentragdo do poder (Hoogh et
al,, 2015). Esses lideres sao altamente focados em eficiéncia, possuem pouco tempo para comu-
nicagao e para eles fazer as coisas sdo muito importantes, mesmo que desagrade as pessoas
ao fazé-las (Harms et al., 2018). A lideranga democratica é determinada pela comunicagao entre
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lideres e subordinados, envolvendo a utilizagdo de decisdes que permitem aos membros sua
participagao e opinides (Escandon-Barbosa & Hurtado-Ayala, 2016), refletindo a preocupagao
do lider com o comprometimento e desenvolvimento de seus membros e a qualidade de decisao
(Yukl, 2013). A liderancga liberal é marcada pela evitag@o ou auséncia de lideranga e considerada
a mais ineficaz (Bass & Bass, 2008; Northouse, 2017). O lider liberal é considerado inativo, evita
a orientagdo e apoio, demonstra falta de cuidado com que os membros fazem e se abdica das
responsabilidades para se dedicar ao seu trabalho (Bass & Bass, 2008).

Por meio do estilo de lideranga adotado, um lider pode apresentar diferentes comporta-
mentos na interagdo com seus seguidores, onde esses comportamentos podem se relacionar e
coexistir (Kelemen et al., 2020). Os estilos de lideranga abordados irdo influenciar um conjunto
de caracteristicas dos lideres (seus papéis) representados pela énfase de seus modelos (Quinn
et al., 2003), como pode ser observado na Figura 1. O papel do lider trata-se de um conjunto de
atividades e comportamentos capazes de definir o ambiente de trabalho por meio do direcio-
namento e alinhamento das pessoas com a empresa, ou seja, seu papel consiste na diregédo e
propdsito para a organizagao (Gjerde & Ladegérd, 2019).

Cruzando a literatura pesquisada com os papéis dos lideres (Quinn et al.,, 2003) pode-se
depreender que: o lider autocratico com comportamentos de direcdo e controle, esta voltado
principalmente para os Modelos de processos internos e metas racionais; o lider democréatico
determinado pela participagao e flexibilidade, envolve principalmente comportamentos com
énfase no Modelos das relagdes humanas e sistemas abertos; o lider liberal é caracterizado
pela intervengado de comportamentos apenas quando acreditar ser necessario, desta forma,
ndo possui énfase definida.

Assim, é possivel considerar que os papéis dos lideres sao influenciados em virtude de sua
énfase estabelecida, sendo esta énfase, determinada pelo estilo de lideranca adotado. Neste
sentido, Quinn et al. (2003) classificaram oito papéis do lider com foco na sua eficacia, especifi-
cando as principais fungdes e expectativas que podem ser experimentadas por um lider (figura 1).

Figura 1 - Os papéis dos lideres

DEMOCRATICO

Flexibilidade

MODELO DAS

MODELO DOS
RELACOES HUMANAS

SISTEMAS ABERTOS
MENTOR INOVADOR

" r
R 7

e
FACILITADOR ™. | "  NEGOCIADOR

Externo

Interno

L N
MONITOR /'/ \.\ PRODUTOR
- ~

.

'/
. COORDENADOR |  DIRETOR

MODELO DE
PROCESSOS INTERNOS

MODELO DAS
METAS RACIONAIS

Controle

AUTOCRATICO LIBERAL
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Observa-se (figura 1) que os papéis estao dispostos em quadrantes associados a modelos
gerenciais propostos por Quinn et al. (2003). O modelo de sistemas abertos possui énfase na
adaptacao politica, resolugao criativa de problemas, inovagao e gerenciamento da mudanca;
o modelo das metas racionais enfatiza a explicitagdo de metas, analise racional e tomada de
iniciativas; o modelo de processos internos possui énfase na definicdo de responsabilidade,
mensuragao e documentacgao; e o modelo das relagdes humanas enfatiza a participagéo, reso-
lucdo de conflitos e criagdo de consenso.

Alguns papéis desempenhados pelos lideres relacionados do lado esquerdo da figura sdo
voltados para as atividades internas da empresa, enquanto do lado direito sdao voltados para
o ambiente externo. Pode-se afirmar também que determinados papéis relacionados na parte
superior da figura exigem dos lideres maior flexibilidade para lidar com pessoas e mudancas,
se aproximando do estilo de lideranga democratico. Enquanto na parte inferior possuem maior
enfoque no controle, em virtude de suas principais fungdes estarem relacionadas ao estabele-
cimento de processos e metas, se aproximando do estilo de lideranga autocratico. O estilo de
lideranca liberal por ser considerado ausente e inativo, ndo se aproximaria especificamente a
nenhum dos papéis propostos no modelo.

Com relagdo aos papéis, o0 mentor dedica-se ao desenvolvimento das pessoas através de uma
orientagao cuidadosa e empatica. Tem grande senso de consciéncia emocional de si e dos outros.
Poderia ser intitulado de papel do interesse humano, pois o lider é solicito, atencioso, aberto e
justo (Denison et al,, 1995; Quinn et al., 2003). O facilitador fomenta os esforgos coletivos, promove
a coesao e o trabalho em equipe e administra os conflitos interpessoais. Seus comportamentos
incluem intervengdes em disputas interpessoais, obtencao de colaboracao, participagao e ajuda
na solugdo de problemas de seu grupo (Denison, et al,, 1995; Quinn et al., 2003).

As principais caracteristicas do monitor envolvem o interesse por dados e formularios,
analise e resposta a informacdes de rotina pela condugao de inspec¢des e vistorias e na revisao
de relatérios e outros documentos. Esse papel requer cuidado com detalhes, controle, anélise e
verificagao (Denison et al., 1995; Quinn et al.,, 2003). O coordenador da sustentagao a estrutura
e ao fluxo do sistema. E digno de confianca e crédito (Quinn et al., 2003). Sua responsabilidade
consiste em encarregar-se de que as pessoas certas estejam no lugar certo na hora certa, para
que cumpram sua fungdo de maneira correta (Cavalcanti et al., 2009).

O diretor explicita expectativas por meio dos processos, como o planejamento e a deli-
mitacdo de metas. Tem atitudes objetivas, chama as responsabilidades para si, € competitivo
e toma decisoes com rapidez (Denison et al., 1995; Quinn et al., 2003). O produtor é orientado
para a tarefa, mantém o foco no trabalho e apresenta alto grau de interesse, motivagao, energia
e impeto pessoal. Esse lider aceita responsabilidades, realiza tarefas e sustenta uma grande
produtividade pessoal, que acarreta no envolvimento da motivacdo dos membros da equipe
(Denison et al., 1995; Quinn et al., 2003).

O negociador é politicamente astuto, preocupa-se com a sustentacéo da legitimidade exte-
rior e a obtengao de recursos externos. O lider possui astucia politica, capacidade de persuasao,
influéncia e poder, mobiliza 0 apoio a mudancga e estabelece aliangas e parcerias estratégicas
com outras organizacoes (Belasen, 2000; Belasen & Frank, 2004; Quinn et al,, 2003). O inovador é
responsavel por facilitar adaptagé@o e a mudanca, prestar atengdo ao ambiente em transformagao
e identificar tendéncias (Denison et al., 1995; Quinn et al., 2003). Espera-se que esse lider estimule
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0 pensamento criativo e critico, motive seus membros a contribuirem com suas habilidades e
talentos (Belasen, 2000; Belasen & Frank, 2004; Cavalcanti et al.,, 2009).

Diante dos papéis apresentados, é necessario compreender que eles nao se aplicam a
toda e qualquer situagao. Situacoes especificas requerem determinados papéis, podendo um
lider utilizar-se de varios papéis ao mesmo tempo em virtude da complementaridade no modelo
proposto (Quinn et al.,, 2003). O modelo (figura 1) parte do pressuposto que todos os individuos
sdo Unicos, porém, nenhuma equipe funcionara se os membros se concentrarem na sua indivi-
dualidade. Cabe ao lider colaborar no desenvolvimento das habilidades de seus membros, ao
mesmo tempo que congrega essas habilidades individuais para a construg¢édo da equipe (Quinn
et al,, 2003).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se caracteriza como descritivo, qualitativo e com estratégia de estudo de caso.
A pesquisa foi realizada em um grupo empresarial catarinense focado em moda, referéncia no
mercado téxtil ha 40 anos. O Grupo possui 16 fabricas no Brasil e uma fabrica internacional no
Paraguai. Contudo, esta pesquisa teve como unidade de andlise 6 equipes de trabalho do Nucleo
de Criacgao situado em Santa Catarina, onde estao estabelecidas as equipes de design de moda
responsaveis em nivel nacional pela criagéo e desenvolvimento das pecgas de vestuario para 5
marcas do Grupo.

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevista semiestruturada e obser-
vagao participante. A entrevista semiestruturada foi seguida por um roteiro estabelecido com
questdes abertas, com base em categorias pré-definidas (tabela 1), o qual foi validado por trés
professores doutores especialistas da area. As entrevistas foram realizadas presencialmente no
Nucleo de Criagdo em Santa Catarina entre os meses de outubro e novembro de 2019.

Tabela 1 - Categorias de andlise

Categorias Conceitos Subcategorias Autores
. Comportamento em -
Estilos de b , Autocratico, demo-
. relacdo ao lider com L . Yukl (2003)
lideranca . cratico e liberal
seus seguidores
~ . Diretor, produtor, men-
Funcoes e expectativas - .
.. , . tor, facilitador, coor- Quinn et al.
Papéis do lider que podem ser experi- .
, denador, monitor, (2003)
mentadas por um lider . .
inovador e negociador.

Dos 40 colaboradores que trabalhavam no Nucleo de Criagéo, 4 foram excluidos por serem
recém contratados. Desta forma, foram entrevistados 36 colaboradores, sendo 5 lideres, 12
estilistas, 9 desenhistas e 7 assistentes de estilo, de 6 diferentes equipes de trabalhos. Foram
considerados lideres aqueles que formalmente possuiam cargos de chefia e eram responsaveis
pela coordenacgao das equipes. Cabe destacar que um dos lideres é responsavel por duas mar-
cas do Grupo e 1 equipe responsavel exclusivamente pela criacdo e desenvolvimento de pecas
de jeans para as 5 marcas do Grupo, fato este, que explica a andlise de 5 lideres em 6 equipes.
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Os colaboradores foram identificados pela jungao de dois cddigos, primeiramente represen-
tando sua equipe por E1, E2, E3, E4, E5 ou E6, sendo que o lider responsavel por duas equipes foi
identificado de forma diferenciada como E2-3. Em seguida, os colaboradores foram identificados
em membros ou lideres, os membros receberam cédigos M1, M2, M3, M4 e assim por diante, e
os lideres o cédigo L1 por cada equipe possuir apenas um lider.

Todas as entrevistas foram gravadas em audio, com a autorizagao dos entrevistados, totali-
zando aproximadamente 28 horas de gravagao. Para fins de observagao da dindmica e funciona-
mento das diferentes equipes de trabalho analisadas, principalmente na interagéo do lider com
seus membros, o pesquisador acompanhou e participou de atividades laborais no NC como:
reunides, aprovagao da colecao, desfiles, dentre outras. As observagdes foram realizadas entre
os meses de outubro e novembro de 2019, totalizando aproximadamente 85 horas de observa-
¢ado participante, sendo as informagdes registradas em um diario de campo pelo pesquisador.
Neste diadrio de campo foram registradas informagdes observadas sobre a atuacado dos lideres
em suas equipes, interagdes entre os membros das equipes e outros detalhes vivenciados pelo
pesquisador na interagdo didria com as equipes de trabalho.

A anélise de dados foi realizada por meio dos dados primarios (entrevistas e observacgao
participante). As entrevistas foram transcritas na integra para conservar a qualidade do conteldo,
o qual foram classificadas em categorias de andlise pré-definidas (tabela 1), seguindo os critérios
de andlise de contetdo propostos por Bardin (2011). Para auxiliar neste processo foi utilizado o
software de anélise de dados ATLAS.i, versao 8. O software também auxiliou para contabilizar
a quantidade de cédigos referentes aos estilos e papéis de lideranca identificados na anélise de
conteudo das entrevistas realizadas. Por fim, ressalta-se que na analise dos dados nao surgiram
outras categorias de analise além das expostas na Tabela 1.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A identificagcdo da atuagéo dos lideres foi realizada mediante analise do estilo de lideranca
adotado e dos papéis utilizados pelos lideres em suas equipes. Cabe destacar que um lider pode
assumir mais de um estilo de lideranga, bem como, assumir varios papéis ao mesmo tempo. A
seguir, sdo apresentadas evidéncias acerca da atuacao adotada pelos 5 lideres do Nucleo de
Criagdo em suas equipes de trabalho.

4. Estilos de lideranca

Percebeu-se a presenca do estilo de lideranga autocratico no lider da Equipe 4. E4M2
observa que seu lider costuma impor sua decisao, “ele é bastante autoritario, se ele pede, ele
fala - Eu preciso que vocé faga isso agora - a gente tem que largar independente do que a gente
esta fazendo, tem que parar e fazer”.

Foi observado que o lider da Equipe 6 aceita sugestdes que sejam adequadas para colecao
e para as pessoas, contudo, a equipe relata que em alguns momentos seu lider define a decisao
gue acha melhor ou o que foi decidido em conjunto acaba sendo alterado por ele. O lider possui
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dificuldade em mudar de opiniao, precisando que os membros apresentam bons argumentos
para mudar de ideia. Essa evidéncia é destacada por Escandon-Barbosa e Hurtado-Ayala (2016)
em que afirmam que o estilo autocratico de lideranca é caracterizado pela realizacdo do desejo
do lider em que nao leva em consideragao a opinido de seus subordinados. Esse lider toma as
decisdes sozinho, ndo solicita opinides ou sugestdes de outros individuos, que ndo possuem
influéncia direta sobre a sua decisdo (Yukl, 2013).

Na Equipe 1, observou-se que seu lider apresenta caracteristicas do estilo de lideranga
democratico. Os membros da equipe reconhecem que o lider toma decisdes em conjunto e nos
momentos de indecisado, consulta todos para saber qual caminho a equipe deve seguir. O lider
é aberto a receber criticas e cede em aceitar a forma proposta pela maioria. As Equipes 2 e 3
consideram que seu lider ndo impde suas decisoes, solicita opinides e realiza a troca de ideias
entre os membros, além de fornecer opinides construtivas e coerentes com o resultado final,
mostrando para a equipe que realmente é a melhor alternativa. Também constatou-se durante
a pesquisa que esse lider se envolve nas atividades, auxilia no processo criativo, escuta as pes-
soas, é comunicativo e compartilha conhecimento.

O lider da Equipe 5 considera-se democratico e afirma “um lider sozinho ele nao faz nada,
ele ndo é lider, ele é chefe, eu considero lideranga, € o criar juntos, trazer o melhor das pessoas”
Como democréatico a equipe considera que seu lider ndo possui o perfil de impor suas decisées
e aceita opinides coletivas, desde que as sugestdes tenham coeréncia, “ele da bastante abertura
para gente, para dar opinido, para dizer que nao concorda, isso para mim é essencial, porque eu
ja tive lideres que dao a opiniado deles e esperam que vocé siga aquilo sem contestar e eu acho
gue ndo tem troca, ndo tem evolugdo da marca e das pessoas’, expressa E5M3.

Na Equipe 6 o lider reconhece se envolver nas atividades para que elas ocorram de forma
a contemplar toda equipe, que o processo criativo acontega de forma conjunta por meio de
trocas, para que haja um alinhamento das tarefas, gosta de receber feedbacks para refletir e
tentar melhorar o que acha ser possivel melhorar.

Essas caracteristicas anteriormente destacadas nas equipes refletem que os aspetos da
lideranca democratica incluem a consulta aos membros de equipe, compartilhamento de poder
e gestdo democratica, compreendendo um comportamento orientado para as relagées, na busca
para alcancar os objetivos da tarefa (Yukl, 2013), além de possuir foco nos integrantes, partilha
da autoridade e a constituicdo de um ambiente de inovador e criativo (Ahmed et al., 2018).

Nas Equipe 2 e 3 seu lider permite liberdade para o processo de criacao, fornecendo ajuda
guando preciso, possibilitando que as pessoas tomem suas préprias decisdes com a finalidade de
aprender com erros e acertos. Seus membros relatam que pela confianca na equipe o lider deixa
as pessoas livres para realizar suas tarefas, ndo existindo uma cobranga excessiva das entregas.
O entrevistado E3M2 explica, “ele deixa vocé seguir, depois geralmente no final ou no meio do
processo, ele vai dar uma olhadinha, a gente até sugere muita coisa, mas ele deixa bem livre"

O lider E4L1 reconhece sua auséncia na equipe, “eu sou um pouco ausente fisicamente, eu
admito isso, bastante ausente, entao isso pode atrapalhar em algum momento” Os membros da
Equipe 4 reconhecem que o lider ndo se envolve a fundo nas atividades, ndo costuma dar feedback
aos colaboradores e deixa livre em relagdo a organizagao do trabalho. A equipe busca primeira-
mente resolver os problemas sem o lider, somente em casos mais urgentes buscam procura-lo.
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O lider da Equipe 5 aponta que orienta e direciona a equipe em algumas situagdes, sendo
que em outras, costuma deixar as pessoas livres para aprenderem com suas escolhas e cres-
cerem profissionalmente. Assim, na abordagem de lideranca liberal a énfase estd no processo
de influéncia social da equipe sobre seus membros e a influéncia da lideranga informal ndo é
considerada definitiva, ela surge do contexto da equipe e é compartilhada (Oliveira & Delfino,
2013). Os membros possuem a liberdade para fazer praticamente o que querem fazer e o lider
nao tenta avaliar ou regular seus progressos (Northouse, 2017).

4.2 Papéis do lider

No papel de mentor, os lideres buscam conversar com seus membros, fornecendo ajuda
e auxiliando na busca de melhorias, sempre que necessario. Por meio das observacdes e do
relato dos colaboradores, percebeu-se que o lider da Equipe 1 é atencioso, maledvel, aberto,
ouve as pessoas, se envolve nas atividades e fornece apoio. O entrevistado EIM4 complementa,
“em relagdo as pessoas ele € bem humano. Se vocé sentar com ele, tenho um problema, quero
conversar com vocé, ele vai te escutar, ele vai tentar fazer o possivel para te ajudar, ele preza
muito pelo grupo e vai defender a marca com unhas e dentes”

O lider da Equipe 2 afirma considerar sua equipe uma familia, se alguém esta com algum
problema pessoal, normalmente ele percebe e tenta conversar com a pessoa para saber como
ela estd. Os membros destacam que seu lider fornece apoio e ajuda, sendo solicito e atencioso,
cobra metas, mas ao mesmo tempo fornece ajuda, questiona o andamento das atividades, “ele
tem esse cuidado de ir individualmente em cada um acompanhar cada estampa, ele vai dire-
cionando a gente, vai abrindo caminho, mais para ca, mais para |3, ndo é uma coisa que a gente
desenvolve e ele ndo esta presente” (E2M2). Ramos (2010) destaca que o mentor nao considera
seus membros como concorrentes, mas como pessoas que podem complementar o préprio
desempenho, como quem ele podera aprender ao ensinar.

Observou-se que o lider da Equipe 5 é aberto a sugestdes, direciona as atividades por
meio do compartilhamento de suas experiéncias profissionais e fornece feedback para equipe
buscando apontar direcionamentos para evolugdo do desenvolvimento profissional. O objetivo
do mentor é fornecer um veiculo de interagdo e comunicagdo que promova a compreensao
dos seus membros com os objetivos organizacionais, por isso deve ter tempo disponivel para
o relacionamento (Solansky, 2010). Esses relacionamentos sao percebidos como conexdes que
fortalecem uma experiéncia dindmica guiada para promover o crescimento e desenvolvimento
da vida pessoal e profissional dos seus seguidores (Eva et al., 2019).

Como facilitador, a Equipe 1 entende que o lider é proativo e envolvido na resolugao de
problemas, “ele tem um estilo muito esponténeo, ele resolve para ja, ele ndo tem esse negécio
de deixar parado, ele é muito proativo” (E1IM1). A equipe também admite que seu lider realiza
a divisao das tarefas em conjunto, compartilha feedback da equipe e encoraja a expressao de
opinido entre seus integrantes.

Como facilitador, o lider E2-3L1 admite gostar de ouvir a opinido da equipe, receber varias
informacdes para refletir sobre o assunto e depois decidir o melhor caminho. Nas Equipes 2
e 3 percebeu-se nas interacoes diarias e nos relatos dos entrevistados que o lider é proativo
para resolu¢ao de problemas e melhorias das atividades laborais, encorajando a expressao de
opinides e fomentando o esforco coletivo.
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Na Equipe 5 o lider é visto como sensato para orientar e solucionar problemas, participa
conjuntamente na busca de solugdes, tendo a responsabilidade de assumir os problemas. A
Equipe 6 aponta que seu lider divide as tarefas conforme a afinidade e facilidade das pessoas
para a execugao e proporciona assisténcia a equipe em momentos de trabalho externo.

Essas evidéncias demonstram que o lider facilitador possui tomadas de decisao distribui-
das de forma equilibrada entre os membros, gera confianca e inspira o trabalho em equipe, da
suporte e facilita as decisdes, utiliza a solugéo de problemas em grupo, expande as competén-
cias coletivas e desenvolve uma identidade de equipe (Belasen, 2000; Belasen & Frank, 2004).

No papel de monitor, EIL1 reconhece ser uma pessoa centralizadora, na medida em que
busca acompanhar e controlar as atividades da equipe. EIM5 reforca “ele esta sempre por dentro
de tudo, ele gosta de saber tudo que estd acontecendo, ele esta sempre bem presente”. Essas
caracteristicas refletem que o monitor esta atento ao que se passa em sua unidade, determina
se as pessoas estdo cumprindo as regras e verifica se o setor esta fazendo sua parte. Ele domina
todos os fatos e detalhes, além de ser um bom analista (Denison et al., 1995; Quinn et al., 2003).

A Equipe 6 aponta que seu lider se envolve nas atividades e todos os detalhes da colegéo séo
conferidos por ele, precisando de sua aprovagao para dar continuidade as tarefas. Em momentos
de auséncia a equipe precisa aguardar seu retorno, para posteriormente, apresentar o que foi
realizado de modo que o lider participe. Cavalcanti et al. (2009) destacam que atuando como
monitor o lider possui atencdo as questdes de controle interno, como a gestédo de processos
essenciais, sua consolidagédo e continuidade.

Constatou-se que no papel de coordenador, o lider da Equipe 1 controla o cumprimento
das atividades para que ocorram de maneira correta, passando nas mesas, fornecendo ajuda e
oferecendo sugestdes e opinides. Essa acao é explicada por E1L1, “eu passo bastante nas mesas,
eu sento com eles, pergunto se esta precisando de ajuda, dessa forma, oferecendo ajuda, eu
consigo ter um controle sobre a equipe’

O lider E3M1cobra as metas da equipe e procura saber como estao os prazos de entrega,
“mas nao é aquela cobranga, como eu posso dizer, muito autoritaria, € s6 aquela cobrancga
para ver se estd tudo certo” J4 na Equipe 5 o lider é voltado aos processos, se envolvendo nas
atividades para que os trabalhos ocorram com tranquilidade e as tarefas sejam realizadas de
forma correta, “ele vai verificar o andamento da colegao, como esta a questéo de prazos, o que
tem, como que esta o desenvolvimento do catalogo, essas coisas ele sempre esta junto” (E5M1).

Como coordenador, E6L1Targumenta “eu direciono, mas eu cobro bastante, para que o resul-
tado saia realmente como tem que ser, eu cobro muito, e eles me cobravam muito que eu tinha
que delegar mais”. Percebeu-se nas atividades laborais que o lider coordenador é participativo,
centralizador, organiza as pessoas e o trabalho, conduz a colegéo e coordena as pessoas para
que cumpram sua fungcao de maneira correta. Essas evidéncias corroboram com Quinn et al.
(2003) que expoem que o lider coordenador deve cuidar para que o trabalho transcorra com
tranquilidade e as atividades sejam realizadas de acordo com sua importancia relativa, com o
minimo de atrito entre individuos, grupos e unidades de trabalho.

Como diretor, EIM3 comenta que seu lider é responsavel pela determinacao de papéis e
tarefas na equipe, porém, ndo impde suas decisdes, estando aberto a negociacdo. Observou-se
que o lider E6L1, sem seu papel de diretor, costuma tomar a frente na resolugdo de problemas
envolvendo toda equipe. O lider E5L1 se mostra preocupado com as metas, “muito do que eu falo

PRETEXTO »v23+-n3 - p46-62 -



Luiz Henrique da Silva, Tatiana Ghedine, Francielle Molon da Silva e Joel Souza Dutra

PRET

o6

eu provo com niimeros também, ndo é porque eu quero, é porque esta aqui, tem embasamento,
nao é um sentimento, tem um racional ali, um nimero que prova” (E5L1). Essas caracteristicas
reforcam que o lider no papel de diretor € um deflagrador decisivo, que seleciona alternativas,
estabelece objetivos, determina papéis e tarefas, cria regras e politicas e concede instrugdes
(Denison et al., 1995; Quinn et al., 2003).

No papel de produtor, o lider da Equipe 1 expde:

“A minha caracteristica é muito forte na parte de estar puxando. Eu sou muito
motivacional, eu acho que ser motivacional demais, eu tiro a galera da zona de
conforto, eu sou muito de puxar, eu sou bem aquele comandante de um barco
que fica toda hora - Vamos que vai dar certo! - sempre sou muito otimista,
entdo isso dé gas para eles” (E1L1).

Observou-se nas atividades didrias que lider da Equipe 1 é dinamico, enérgico, possui pensa-
mento rapido e se preocupa com as metas. O entrevistado EIM4 expressa que “ele tenta alternar
os trabalhos para poder fazer as metas serem cumpridas, ele se preocupa com as metas, porque
ele é cobrado pelas metas pelos outros setores’. Nesse sentido, espera-se que esse lider no papel
de produtor seja focado e altamente interessado nos aspectos técnicos/operacionais do trabalho,
busque metas de produtividade pessoal e organizacional (Belasen, 2000; Belasen & Frank, 2004).

E1M7 constata que no papel de negociador, quando seu lider sugere algo, ele prova para
a equipe porque a forma que ele escolheu é a melhor, sendo suas ideias bem fundamentadas.
Observou-se que o lider da Equipe 1 possui uma personalidade forte, é persistente nas suas
ideias e tem poder de persuasao, fato este corroborado na fala de E1IM7, “ele é uma pessoa trans-
parente para dizer que o produto estd bom ou que o produto esta ruim, mas ele sabe te mostrar
e te convencer o porqué ele acha ruim, ndo é assim uma questao - Ai, ndo gostei -"

A Equipe 5 aborda que se as decisdes sao contrarias a do lider, primeiramente ele tenta se
defender e mostrar que sua decisao é a melhor, porém, vai escutar e analisar os argumentos da
equipe. Ja o lider da Equipe 6 é aberto a sugestoes, mas impde sua opinido com a contrapartida
das pessoas se questionarem se a sua ideia esta adequada. Possui opinido forte, por trabalhar
muitos anos na marca, acaba fazendo com que suas opinides sejam respeitadas. Isso demonstra
gue o lider no papel de negociador apresenta e negocia ideias de forma eficaz, sabendo que essas
ideias so terdo éxito se as pessoas enxergarem beneficios em aplica-las (Cavalcanti et al,, 2009).

Na Equipe 1tanto nas observagdes quanto nas entrevistas, foi possivel reconhecer em seu
lider o papel inovador, considerando-o como visiondrio, criativo e identificador de tendéncias.
Na Equipe 3 seu lider instrui e mostra na pratica como o processo criativo deve ser concebido,
como a execugao dos briefing, “como se fosse um diretor de arte assim sabe’; compara o entre-
vistado E3M2.

Nesse papel, percebeu-se que o lider da Equipe 6 estimula o pensamento criativo, seja
participando dos processos de criagdo ou no acompanhamento de atividades de pesquisa de
tendéncias. A Equipe 6 percebe que seu lider é criativo e enxerga longe, “ele tem uma capaci-
dade criativa muito grande, acho que isso é seu maior, tanto que ele comegou como estilista
e hoje ele é o nosso gerente’, expde EIM2. Assim, é evidente que um lider inovador baseia-se
na indugéo, nas ideias e nos insights intuitivos. E um sonhador inteligente e criativo, capaz de
enxergar longe, vislumbra inovacdes e esta disposto a correr riscos para concretizar sua visao
(Denison et al., 1995; Quinn et al., 2003).



Estilos e papéis de lideranga no contexto da industria de moda

4.3 Evidéncias da atuagao dos lideres

Apds identificar a atuagao dos lideres em suas equipes de trabalho, buscou-se por meio dos
dados apresentados na Tabela 2, sintetizar as evidéncias de atuagao identificadas, com base no
numero de cddigos levantados durante a analise de contelddo das entrevistas realizadas, com
auxilio do software ATLAS i.

Tabela 2 - Evidéncias da atuagéo dos lideres

Lideres
E1L1 E2-3L1 E4L1 E35L1 E6L1

Autocratico - - 3 - 23
Estilos Sg:go 46 49 - 30 20
Liberal - 5 33 3 2

Mentor 8 N 1 8 3

Facilitador 7 7 - 4 3

Monitor 2 - - - 4

Papéis Cr?;’ég? ? 1 - ? °
Diretor 1 - - 1 1

Produtor 5 - - - -

Negociador 4 4 - 1 2

Inovador 1 1 - 2 4

Nota. Fonte: Codificagdo ATLAS.ti

Diante do exposto na Tabela 2 e das andlises realizadas anteriormente, observa-se que os
lideres E1L1, E2-2L1 e E5L1 possuem como énfase de atuagao o estilo de lideranga democratico,
o lider E4L1 o estilo de lideranca liberal e o lider E6L1 uma similaridade entre os estilos de lide-
ranga autocratico e democratico.

Quanto aos papéis de atuagao, os lideres E1L1, E2-3L1 e E5L1 possuem maior utilizagdo dos
papéis de mentor e facilitador, voltados ao desenvolvimento de pessoas e equipes. Essa confor-
midade pode estar relacionada com o fato de os trés lideres serem considerados com o estilo de
lideranga democratico. Os lideres democraticos influenciam e estabelecem seus colaboradores
com base em relacionamentos (Ahmed et al. 2018), guiam seus membros e participam ativa-
mente nas atividades da equipe (Dike & Madubueze, 2019), buscam uma abordagem igualitéria,
com praticas democraticas que melhoram o desempenho dos funcionarios (Caillier, 2020), além
de, melhorar a colaboragao e o vinculo de equipe (Al-Ghanem et al., 2020). Esses argumentos
justificam a ligagao do estilo democratico com os papéis de mentor e facilitador.

O lider E4L1 apresenta apenas uma codificagado para o papel de mentor, fato este, que pode
estar vinculado ao estilo de lideranga liberal identificado para este lider. A liderancga liberal é
percebida como auséncia de uma liderancga efetiva (Yukl, 2013). O lider liberal é referido como o
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menos eficaz, é passivo e desconsidera as necessidades de seus seguidores (Wong & Giessner,
2018). As caracteristicas de lideranca liberal, com destaque para sua auséncia, explicam a falta
de execucgdo dos papéis do lider na equipe.

O lider E6L1 demonstra papéis de atuagdo para monitor e coordenador, com énfase nos
processos. Essa circunstancia pode ser atrelada ao fato do lider possuir caracteristicas do estilo
de lideranga autocratico. Os lideres autocraticos sédo altamente focados em eficiéncia (Harms
et al.,, 2018), centralizam o poder (Hoogh et al., 2015), empregam téticas de controle e limitam as
contribuigdes dos individuos (Caillier, 2020). Essas caracteristicas demonstram a preocupagao
com o monitoramento e coordenagao dos processos. E6L1também apresentou destaque para
o papel de inovador. Essa ocorréncia pode estar associada ao fato de o lider possuir caracteris-
ticas do estilo de lideranga democratico, visto que esse estilo de lideranga procura estabelecer
um ambiente inovador e criativo em sua equipe (Ahmed et al.,, 2018).

Por fim, a Tabela 3 apresenta evidéncias das principais caracteristicas dos estilos e papéis
de lideranga encontrados neste estudo.

Tabela 3 - Evidéncias das caracteristicas dos estilos e papéis de lideranga

Um lider autoritario, possui dificuldade para mudar de opi-
nido e geralmente toma as decisdes com base no seu enten-
dimento pessoal.

Autocratico

Um lider que ouve sua equipe, toma decisdes em conjunto,
aceita criticas e sugestoes por parte de seus membros, se
envolve nas atividades de trabalho, compartilha conheci-
mento e troca informagdes com seus integrantes.

) Democratico
Estilos

Um lider ausente, que apenas fornece ajuda quando neces-
sario, busca que seus integrantes de equipe aprendam com
seus erros e acertos, da liberdade para realizagéo das tarefas
laborais e ndo costuma fornecer feedback.

Liberal

Solicito, conversa com a equipe e se envolve nas atividades

Mentor fornecendo ajuda e apoio.

Proativo, se envolve na resolugao de problemas e fomenta o

Facilitador C .
esforgo e participagao coletiva.

Acompanha as atividades da equipe conferindo os detalhes

Monitor , -
e buscando informacoes.

Coordenador Controla as atividades para que tudo saia conforme o espe-

Papéis
Diretor

Produtor

Negociador

Inovador

rado e costuma cobrar metas e prazos.

Determina papéis e tarefas na equipe e toma frente dos pro-
blemas.

Motivacional, dindmico, enérgico e comanda as atividades.

Possui poder de persuasao, além de persistir e defender
suas ideias.

Visionario, criativo e mostra na pratica como as coisas devem
ser feitas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou identificar evidéncias dos estilos e papéis de liderancga na atuagéo de
lideres de equipes de design de moda. Foram identificadas por meio da Tabela 2 as principais
evidéncias da atuacao dos 5 lideres analisados neste estudo. Essas evidéncias demonstram
que lideres podem utilizar mais de um estilo ou papel de lideranga na conducao/execugao das
atividades laborais de suas equipes. Observou-se que determinados papéis e estilos podem ser
aplicados a situagdes especificas ou combinados ao mesmo tempo, ndo sendo possivel afirmar
que um lider se utiliza exclusivamente de um estilo ou papel de lideranga. Esta constatacao
corroborada com o modelo proposto por Quinn et al. (2003) e aponta que a atuagao dos lideres
esta muitas vezes condicionada as situagoes vivenciadas, elementos da sua personalidade e
aceitacao dos integrantes do grupo no qual eles fazem parte. Essa seria uma das contribui¢gdes
do estudo, enfatizando que ha relacado entre os papéis e estilos de lideranca, mas também os
elementos do contexto de trabalho e do comportamento esperado e validado pelo grupo sao
elementos presentes no fendmeno social da lideranga.

As caracteristicas evidenciadas por meio da Tabela 3 se mostraram essenciais para as ativi-
dades de equipes de design de moda, uma vez que sao atividades que envolvem o aporte coletivo,
necessitando que o lider estabeleca determinados estilos e papéis de lideranga de acordo com
as atividades desenvolvidas. Assim, a segunda contribuicdo da pesquisa centra-se em apontar
evidéncias que sinalizem a existéncia dos estilos e dos papéis de lideranga, demonstrando que
nao necessariamente existe uma relagado direta e causal entre eles, mas que sim essa relacao
se faz presente e precisa ser levada em consideragao.

Observou-se ainda que o estilo de lideranga democratico foi o mais presente entre os lideres,
bem como os papéis de mentor e facilitador. Este resultado corrobora com o modelo de Quinn
et al. (2003), demonstrando que o modelo das relagdes humanas esta voltado para o desenvol-
vimento de pessoas e equipes, sendo o estilo de lideranca democratico o que mais possibilitaria
este desenvolvimento, pelas evidéncias caracteristicas aqui apresentadas. E, assim, a terceira
contribuicdo do artigo emerge com a discussao sobre o desenvolvimento das pessoas de forma
geral, tanto do lider quanto dos liderados, demonstrando uma possibilidade de se pensar e estru-
turar o desenvolvimento de liderangas de forma coletiva, estruturando agées que promovam as
caracteristicas das pessoas que ocupam cargos de lideranga, mas também dos individuos que
estdo compondo o grupo de trabalho. Essa constatagao permite inferir que a lideranga pode ser
uma competéncia a ser desenvolvida de forma compartilhada, pensando em agdes que promovam
o estilo democratico de lideranga bem como os papéis de mentor e facilitador.

Em termos gerenciais e aplicagdes praticas, a identificagcao dos estilos e papéis de lide-
ranga permite as organizagdes uma melhor compreensao das caracteristicas comportamentais
de seus lideres, possibilitando o desenvolvimento de papéis deficientes e a formacao daqueles
considerados ausentes e necessdrios para aprimorar o seu desempenho. Também possibilita
a contribuicdo com os resultados coletivos e organizacionais, principalmente na industria da
moda que possui grande foco em inovagéo e criatividade, exigindo que lideres desempenhem
estilos e papéis de liderancga voltados ao trabalho coletivo.

PRETEXTO »v23+-n3 - p46-62 -



Luiz Henrique da Silva, Tatiana Ghedine, Francielle Molon da Silva e Joel Souza Dutra

PRET

Como limitagédo deste estudo, tem-se a singularidade de aplicagdo em um unico grupo e
ramo de atuagao, a industria da moda, impossibilitando a comparagéo com outras empresas.
Para a realizagao de pesquisas futuras, recomenda-se a identificagé@o de estilos e papéis de lide-
ranga em diferentes contextos, para que seja possivel a confrontacdo dos resultados. Sugere-se
a exploragéo de outros estilos de lideranga, como o transacional e transformacional cujo papel
dos lideres esta mais voltado a produzir um sentido para o trabalho desenvolvido pelos liderados,
bem como, outros modelos de papéis de lideranga existentes na literatura. Além da exploracao
de métodos quantitativos buscando mensurar a influéncia desses estilos e papéis de lideranga
no desempenho ou nas competéncias coletivas das equipes, assim como, considerar além da
avaliagdo individual dos lideres dos grupos, o impacto da lideranca em grupos especificos e a
comparagao do efeito dos estilos e papéis entre esses grupos analisados.
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